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poslovnemu uspehu podjetja. Obravnava tudi dobre kadrovske prakse za zadovoljstvo 
zaposlenih v slovenskih in tujih podjetjih ter bolj specifično še delovno mesto menedžerja za 
srečo. S teoretičnim delom sem raziskovala vpliv današnjega časa na odnose v poslovnem 
svetu, vpliv stresa in izgorelosti ter načine spopadanja z njima, katere organizacije so dobre 
organizacije in kakšen delavec je zadovoljen delavec. Kaj lahko podjetje vsakodnevno nudi 
svojim zaposlenim za večje zadovoljstvo v delovnem okolju ter kakšni so trendi uporabe 
takšnih kadrovskih praks v slovenskem okolju. Z raziskovanjem delovnega mesta menedžerja 
za srečo v Sloveniji pa sem želela bralcem najprej sploh predstaviti ta položaj, pokazati njegov 
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Na Fakulteto za socialno delo sem se vpisala pred šestimi leti. Vedno sem imela željo po širjenju 
strpnosti do drugačnosti, po razbijanju stereotipov, željo po povezovanju ljudi in željo po 
spodbujanju medsebojne pomoči ter podpore. Prepričana sem, da smo ljudje so-odvisni drug 
od drugega in lahko v sožitju dosežemo veliko več kot posamezni individuumi. Študij je minil 
neverjetno hitro in še vedno sem zelo zadovoljna z izbiro študijske poti ter ponosna, da sem 
prišla tako daleč. Hvaležna sem za vso pridobljeno znanje, tako s strani fakultete, kot tudi s 
strani mojih sošolcev in mentorjev na različnih praksah. Menim, da ima znanje Fakultete za 
socialno delo pomembno dodatno vrednost – to ni le znanje, ki ga lahko uporabimo pri svojem 
delu v praksi. To je znanje, ki ga lahko uporabimo v življenju. Študentje smo se tu učili širiti 
poglede na svet, učili smo se ceniti tisto, kar nam je dano in učili smo se, kako postati boljši so-
ljudje.  
Za magistrsko nalogo sem želela izbrati temo, ki me bo zanimala in predvsem temo, ki mi bo 
omogočila še nekaj rasti pred zaključkom študija. Socialno delo v delovnih organizacijah me je 
zamikalo predvsem zaradi mojih trenutnih delovnih izkušenj iz uprave, preko naloge sem lahko 
le-te povezala z naučenim znanjem in veščinami iz časa študija. Hkrati pa je bilo to zame tudi 
precej novo področje raziskovanja, ki me je ogromno naučilo. V času trenutnih delovnih 
razmer, hitrega tehnološkega razvoja in potrošniško usmerjene družbe bodo veščine socialnega 
dela vedno bolj cenjene tudi v poslovnem svetu, ki bo moral za preživetje prepoznati ceno 
posameznika in začeti ustrezno naslavljati njegove individualne potrebe.  
Naloga je sestavljena iz dveh delov. Prvi je teoretični, ki zajema vplive današnjega razvoja na 
življenje posameznika, stres ter izgorevanje kot pomembna spremljevalca današnjih zaposlitev, 
dobre kadrovske prakse za zadovoljstvo zaposlenih pri nas ter primere iz tujine, delovno mesto 
menedžerja za srečo in seveda, zakaj socialno delo v delovnih organizacijah na sploh. Drugi 
del pa je zasnovan na osnovi raziskave, v katero sem vključila dva slovenska podjetja, ki imata 
zaposlenega menedžerja za srečo in eno slovensko podjetje, ki, preko kadrovskih praks ter 
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1. TEORETIČNI UVOD  
STRES 
Stres lahko opredelimo kot preobremenjenost, ki ogroža tako duševno, kot fizično integriteto 
človeka. Povzročajo ga psihološki, fizični, biološki in socialni dejavniki, ki jih poimenujemo 
stresorji. Stresor je torej specifična okoliščina v življenju posameznika, ki mu predstavlja neko 
preobremenitev, izziv ali zahtevo. Stres je skupek reakcij našega organizma na delovanje teh 
stresorjev, je torej stanje posameznika pod vplivom dolgotrajnejših dražljajev iz okolja, na 
katere nismo pripravljeni. Stres vidimo kot aktivnost, ki zmoti posameznikovo notranje 
ravnovesje in telo prisili v aktiviranje prilagoditvenih procesov, ki delujejo tako na telesni, 
duševni, kot tudi na socialni ravni. Stres torej kot reakcija našega organizma, ki se lahko preko 
obrambe in prilagajanja, primerja s stanjem splošnega alarma. (Bilban, 2007: 30) 
Stres je običajno negativno čustveno stanje, ko je človek brez sposobnosti usklajevanja zahtev 
iz okolja in je neodporen proti notranjim ali zunanjim spremembam. Predstavlja psihološko, 
emocionalno in fiziološko napetost ob soočanju z različnimi nepredvidljivimi življenjskimi 
situacijami. Stres opredelimo tudi kot neusklajenost med dojemanjem in sprejemanjem zahtev 
na eni, ter med sposobnostmi za obvladovanje teh zahtev na drugi strani. (Bilban, 2007: 31) 
Vseeno se je pomembno zavedati, da stres sam po sebi za človeka ni nevaren in škodljiv. 
Določeno mero ga za ustvarjalno in uspešno delo pravzaprav potrebujemo. Čeprav se običajno 
s stresom povezuje njegove negativne posledice na življenje posameznika, prinese tudi nekatere 
pozitivne. Med njimi bi sama izpostavila predvsem proizvajanje dejavnega odnosa do življenja, 
usposabljanje posameznika za soočanje s težavami in z njihovim konstruktivnim reševanjem, 
krepitev samospoštovanja ter samozavesti, učenje zaznavanja neskladnosti med našimi 
sposobnostmi in zahtevami okolja ter učenje primernih reakcij na ta neskladja. Seveda pa so te 
zaznave pri vsakem izmed nas popolnoma subjektivno oblikovane in je na tej osnovi doživljanje 
posameznih oblik stresorjev za vsakega posameznika različno. (Bilban, 2007: 31)  
S tem se strinjajo tudi drugi avtorji. Normalna stopnja stresa je povsem normalen del 
vsakdanjika. Nevarno postane, ko smo kroničnemu in prevelikemu stresu izpostavljeni dalj 
časa, kar pa ovira produktivnost posameznika in vpliva na zmanjšanje njegovega čustvenega 





Dolgoročna izpostavljenost stresu je zelo nevarna za splošno kvaliteto življenja in zdravje 
posameznika. Stres zvišuje tveganje za nastanek srčnih bolezni, kapi ali raka, povečuje tveganje 
za pojav anksioznosti in depresije, povzroča lahko celo kronične mišične bolečine, v vsakem 
primeru pa zniža imunsko obrambo telesa. (Kjerulf, 2007) 
Stres in nezadostni načini njegovega premagovanja s strani posameznikov pogosto pripeljejo 
do zatekanja k slabim življenjskih razvadam. Nekateri poiščejo uteho v drogah, začnejo 
pogosteje piti alkoholne pijače ali kaditi, preveč jedo ali pa se začnejo prekomerno izpostavljati 
tveganjem v prometu, prostočasnih dejavnostih, športu. Velikokrat lahko takšne reakcije vodijo 
v prezgodnjo smrt, celo samomor. (Teržan, 2007: 15) 
Posledice stresa vsak med nami različno občuti in stres se pri vsakem izrazi na različne načine. 
Med pogostejšimi prepoznavamo kožne bolezni, glavobole, nespečnost, psihološke ter 
vedenjske težave, depresijo, pretirano potrebo po alkoholu ali intenzivnejše kajenje.  (Treven, 
2005: 75) 
Reakcije na stres so številne in nemogoče jih je omejiti na eno vrsto pri eni osebi. Mednje 
štejemo spremembe v telesni teži, spremembe v apetitu, pogostejši glavoboli ali prehladi, 
nespečnost, bolečine v mišicah, prebavne motnje, kronično utrujenost, povečano uživanje drog 
ali pojav alergij. Duševne reakcije na stres vključujejo nemir, tesnobo, potrtost, napetost, obup, 
nemoč, spremembe razpoloženja, manjše samospoštovanje, občutke dvoma, apatičnost, 
zmedenost ter pozabljivost. (Bilban, 2007: 34) 
Stres na delovnem mestu 
Ne le v zadnjem času, problematika stresa na delovnih mestih in njegove posledice na življenje 
posameznika so opazovali že na začetku tega tisočletja. Svetovna zdravstvena organizacija 
(WHO) je namreč že leta 2003 stres razglasila za eno največjih nevarnosti 21. stoletja. Takratne 
ocene organizacije so bile, da naj bi že vsak 3. človek permanentno trpel za simptomi in 
posledicami stresa. (Temeljotov Salaj, Snežič in Pungartnik, 2012: 73) 
Delovni stres lahko definiramo kot emocionalno stanje, do katerega pripelje neusklajenost med 
sposobnostmi osebe za premagovanje stresa in zahtevami delovnega mesta. Skladnost med 
tema dvema dejavnikoma ima neposreden učinek na uspešnost pri delu in na raven zadovoljstva 
posameznika s svojim delom. (Bilban, 2007: 32) 
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Stres na delovnem mestu pa ne izhaja le iz prevelikih zahtev, predolgih delovnikov ali slabih 
medsebojnih odnosov. Stres prihaja tudi iz stalnega strahu pred izgubo zaposlitve, prihaja iz 
slabih načinov vodenja, neetičnih načinov samega dela, stres povzroča skrivanje svojega 
mnenja, ignoriranje očitnih problemov, samoumevnost nepravičnih plač ali premajhnih nagrad 
za dobro opravljeno delo. Velikokrat pa do stresa pripelje tudi nepravična in neenakovredna 
obravnava zaposlenih, zanemarjanje in ignoriranje mnenj ali pa neupoštevanje glasu 
podrejenih. (Kjerulf, 2007) 
V delovnem okolju posameznika je stres posledica različnih dejavnikov, med katere 
najpogosteje štejemo konflikt ter negotovost svoje vloge, preobremenjenost vloge s previsokimi 
pričakovanji in cilji nadrejenih ali sodelavcev, stopnjo odgovornosti za za dobrobit drugih, 
samo vrsto zaposlitve ali pa konflikt med osebnim ter delovnim življenjem. (Treven, 2005: 75) 
Pomembne za nastanek delovnega stresa so tudi organizacijske ter socialne značilnosti dela. 
Dobro organizirano, načrtovano, vodeno delo, ki je pravično in uresničljivo razporejeno, 
pomaga pri ohranjanju posameznikovega zdravja ter dobrega počutja. (Pranjić, 2010: 17) 
Zmožnost uspešnega upravljanja ter premagovanja stresa v delovnem okolju odločilno vpliva 
na uspeh ali neuspeh posameznika na njegovem delovnem mestu. Preobremenjeni ljudje 
običajno izgubijo samozavest ter samozaupanje v svoje delo, postanejo razdražljivi in nesrečni, 
kar vodi v slabšo produktivnost, manjšo učinkovitost in predvsem v slabe medsebojne odnose. 
Boljše kot oseba obvladuje stresorje okoli sebe, boljše tudi vpliva na svoje sodelavce in na 
celotno vzdušje v delovni skupini. (Snežič, Pungartnik & Ažman, 2011: 281) 
Bilban (2007: 31) med glavne povzročitelje stresa v delovnem okolju šteje: 
• Prehiter tempo dela in prehude časovne pritiske z neodložljivimi termini;  
• Nepoznavanje svoje vloge ter nalog na delovnem mestu, pomanjkljivo deljenje 
informacij in slabo organizacijo samega dela;  
• Občutek nemoči pri organizaciji svojega dela ali pri uveljavljanju sprememb;  
• Izolirano individualno delo, delo s strankami ali nočno delo, ter delo, pri katerem napake 
niso dopustne in so kaznovane; 
• Prostorsko omejenost in razne fizične obremenitve; 
Stres na delovnem mestu pa povzročijo tudi spremembe v delovnem času, neenakost med 
zaposlenimi in nekorekten odnos pri delu, slabi stili upravljanja, pomanjkanje možnosti 




veliko škodo pa je tudi delo, ki ni spodbujajoče in ne omogoča posamezniku, da se razvija ali, 
da izkoristi svoje potenciale in znanje, ki ga premore. Seveda pa tudi delo, ki je ponavljajoče, 
brez prekinitev z drugimi delovnimi nalogami. (Bilban, 2007: 34) 
Premagovanje stresa na ravni posameznika in na ravni delovne organizacije 
Posameznik 
Vsekakor ne moremo celotne odgovornosti za uspešno premagovanje stresa in zdravo življenje 
obesiti na svojo delovno organizacijo ter na delovno mesto, na katerem smo zaposleni. V času, 
ki je na sploh prepleten z različnimi vsakodnevnimi stresnimi situacijami – od dolgih 
delavnikov, težkih pogojev dela, vožnje na delo, vsakodnevne gneče, hitrega tempa življenja, 
prevelikih pričakovanj s strani samih sebe in družbe okoli – je zelo pomembno, kaj posameznik 
naredi zase. Na kakšne načine smo se sami pripravljeni obvarovati pred stresom ter 
izčrpanostjo, zelo pomembno vlogo pa igrajo tudi naše osebnostne značilnosti.  
Individualne metode, s katerimi se lahko dokazano uspešno borimo proti stresu, so zdrav 
življenjski slog in zdrava prehrana, uspešno upravljanje svojega časa in dobra organizacija 
obveznosti v prostem času, redna fizična aktivnost, vaje za sproščanje in meditacija. (Treven, 
2005: 69) 
Pomembno je, da zmoremo prevzeti nadzor nad svojimi obveznostmi, odgovornostmi in 
aktivnostmi, tako v službi kot tudi v svojem prostem času. Da nas obveznosti ne povozijo, da 
nad njimi ne obupamo, še preden bi se jih lahko uspešno in sistematično lotili. Skrb za zdravo 
prehrano in zdrav način življenja je ena najuspešnejših metod pri zdravem premagovanju 
izčrpanosti, saj se s tem zmanjša možnost, da bi fizično zboleli zaradi prehudih preobremenitev. 
Sveža hrana v trgovinah je vedno bolj kemijsko obdelana, zelenjava pripeljana od daleč stran, 
meso slabe kakovosti. K zavedanju o zdravi prehrani pa neizogibno povezujemo tudi zavedanje 
o pomembnosti fizične aktivnosti za človeka. Redna telesna vadba je ena najboljših zaščit pred 
stresom, saj se z njo izboljša splošno počutje osebe, okrepijo se mišice, poveča se pljučna 
kapaciteta, izboljšata se drža in postava, poveča se učinkovitost pri delu. (Treven, 2005: 73) Pri 
bolj specifičnih metodah, ki pridobivajo na veljavi predvsem v zadnjem času, pa bi sama 
izpostavila še meditacijo, jogo in raznorazne masaže.  
Za uspešno premagovanje stresa se mora posameznik naučiti reči ne, kadar se zave, da od njega 
zahtevajo nemogoče, probleme mora sprejeti kot izzive in ne kot grožnje svojemu uspehu. 
Izkoristiti mora proste dni in si med delom privoščiti ustrezen odmor, na spremembe mora 
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gledati kot na dodatno poživitev delovnega mesta in ne zgolj kot na obremenitev. Predvsem pa 
mora tudi sebe znati nagraditi za dobro opravljeno delo. (Teržan, 2007: 15)  
Osebnostne lastnosti, ki pomembno vplivajo na učinkovito premagovanje stresa, so stopnja 
čustvene stabilnosti in samospoštovanja, nagnjenost k depresiji ter naučeni slogi soočanja s 
stresom. Pomembno je tudi izpovedovanje negativnih čustev, razpoloženje osebe, njeno 
čustveno stanje in ocena obremenjujoče situacije. K uspešnemu soočanju s stresom pa 
pripomorejo empatija, socialna opora v okolju ter altruizem. (Bilban, 2007: 34) 
Delovna organizacija 
Eden od pomembnejših načinov premagovanja stresa je zadostna količina razgibavanja in 
telovadbe – ne le na ravni posameznika, to lahko spodbuja tudi organizacija sama. Možnosti je 
ogromno, večkrat je problem nezainteresiranost delodajalca za iskanje alternativnih rešitev. 
Sestanek lahko opravimo na sprehodu ali vsaj stoje, da ne sedimo ves čas svojega pisarniškega 
delovnika, zelo preprosta rešitev pa je tudi uporaba žoge namesto stola, ki človeka prisili v 
nenehno gibanje in ravno držo. (Kjerulf, 2007) 
Delodajalci, ki namenijo čas usposabljanju svojih zaposlenih za obvladovanje in premagovanje 
stresa na delovnem mestu, imajo višji promet ter večji dobiček, večjo predanost svojih 
zaposlenih in predvsem njihovo višjo motivacijo za dobro opravljeno delo. (Temeljotov Salaj, 
Snežič in Pungartnik, 2012: 82) 
V vsakodnevni delavnik zaposlenih na vseh področjih je potrebno vpeljati antistresne 
programe, ki lahko zajemajo različne, kdaj tudi zelo preproste, aktivnosti. Omogočenih je lahko 
več družabnih srečanj, fizičnih aktivnosti, sprostitvenih vaj, omogočene je lahko več svobodne 
volje zaposlenim pri izbiri sodelavcev, pri načinu opravljanja dela, pri doseganju ciljev ali pa 
pri oblikovanju lastnega delovnega okolja. (Temeljotov Salaj, Snežič in Pungartnik, 2012: 86) 
Organizacije lahko svojim zaposlenim pri uspešnem obvladovanju stresa pomagajo predvsem 
na dva načina. Prvi je uvedba strategij in načinov za nadzor nad dejavniki na delovnem mestu, 
ki povzročajo stres. Drugi način pa so pogosteje uporabljeni različni preventivni programi, ki 
zaposlene usposobijo za premagovanje stresa. (Treven, 2005: 73) 
Najobičajnejša je uporaba programov za učenje zaposlenih, kako obvladovati stres, programov 
za ohranjanje dobrega počutja in zdravja posameznika ter programov za pomoč zaposlenim. 




Podjetja se največkrat odločijo za razne delavnice o sami problematiki stresa – vzroki nastanka, 
posledice na življenje posameznika ter načini uspešnega premagovanja. (Treven & Potočan, 
2005) 
V interesu vsakega delodajalca bi moralo biti učinkovito obvladovanje stresa pri zaposlenih in 
preventivno preprečevanje njegovega nastanka. Uspešno reševanje problematike stresa v 
delovnem okolju pripelje do povečane učinkovitosti delavcev in izboljšanega osebnega zdravja 
ter varnosti pri delu. To pa vodi v raznorazne socialne ter gospodarske prednosti za celotno 
podjetje, njegove zaposlene ter tudi za družbo kot celoto. Med pogostimi uspešnimi praksami 
v slovenskih podjetjih so tečaji in izobraževanja na to problematiko ali pa organizirana telesna 
vadba za zaposlene. (Snežič, Pungartnik & Ažman, 2011: 279) 
IZGORELOST 
Sindrom poklicne izgorelosti je močno povezan s stresom in preobremenjenostjo na delovnem 
mestu. Poklicno izgorelost definiramo kot kronično psihološko poškodbo, do katere pripeljejo 
psihološko neugodne in dalj časa trajajoče delovne okoliščine ter pritiski v medsebojnih 
odnosih na delovnem mestu. Poklicno izgorelost lahko opredelimo celo kot trajno poškodbo na 
delovnem mestu. (Pšeničny, 2005: 62) Sama pravzaprav menim, da je to edini način, da se 
sindrom izgorelosti začne primerno obravnavati v širšem kontekstu. Predvsem pa tudi, da se 
lahko proti njegovemu nastanku začnemo preventivno dovolj uspešno boriti.  
Vzroki 
V zadnjem času se namenja vedno večji poudarek preučevanju psiholoških delovnih okoliščin 
kot vzrokov za nastanek poklicne izgorelosti. Od podjetja je odvisno, kakšne bodo te okoliščine, 
njegovo vodstvo lahko svoje zaposlene pravočasno zaščiti pred pojavom sindroma, ali pa s 
prezahtevnimi nalogami, nejasnimi zadolžitvami, previsokimi cilji in preobremenjenimi 
sodelavci, ustvarja okolje, v katerem pred izgorelostjo nihče od zaposlenih ne bo varen. Dolgo 
pa je veljalo prepričanje, da je sindrom izgorelosti povezan s osebnostnimi lastnostmi 
posameznika. (Pšeničny, 2005: 62) Raziskave so sicer našle povezavo med introvertirani, 
nevrotičnimi osebami in nastankom poklicne izgorelosti, vendar tudi sama zagovarjam 
prepričanje, da je potrebno upoštevati širšo perspektivo.  
Psihološke delovne okoliščine, ki lahko delavca pripeljejo v stanje poklicne izgorelosti, so 
povezane s prehudo delovno obremenitvijo, s stalnim pritiskom na delovnem mestu, s slabimi 
odnosi ter s slabim nadzorom nad delom, s pomanjkanjem nagrad za opravljeno delo, s 
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pomanjkanjem delovne skupnosti, pravičnosti ter skupnih vrednot v podjetju, s prevelikim 
obsegom dela ali pa z monotonostjo delovnih obveznosti. (Maslach & Leiter, 2002)  
Posledice 
Poklicno izčrpana oseba je pogosto brezvoljna, tesnobna, razdražljiva, nezadovoljna s svojim 
delom, zanemarja svoje obveznosti, ima malo energije, težave s koncentracijo in je negativno 
naravnana. Pogosto lahko takšna oseba trpi zaradi težav s spanjem, zaradi glavobolov, 
vrtoglavic in bolečin v mišicah. Velikokrat sindrom poklicne izčrpanosti pripelje do uživanja 
drog in alkohola ter pogostejših izostankov z dela. (Pranjić, 2010: 18) 
Christina Maslach v knjigi Resnica o izgorevanju zagovarja, da poklicna izgorelost negativno 
vpliva na čustveno izčrpanost posameznika, na prezir do dela ter delovnega okolja, ne nazadnje 
pa seveda tudi na manjšo delovno učinkovitost, produktivnost in na slabši poslovni uspeh. 
(Pšeničny, 2005: 61) 
In kako se proti poklicni izčrpanosti uspešno boriti? Rešitev za že izgorelega posameznika mora 
biti pogosto precej skrajna – v prvi vrsti zamenjava delovnega mesta, morda podjetja, v težjih 
primerih pa tudi menjava celotnega poklicnega področja in interesa. Vsak delavec, ki bo do te 
mere podlegel slabim delovnim okoliščinam, bo ob vsaki, četudi manjši spremembi, potreboval 
ogromno svetovanja, podpore in spremljanja na njegovi novi poklicni poti. (Pšeničny, 2005: 
62) 
V podjetjih se lahko proti nastanku sindroma borijo z ustrezno organiziranostjo podjetja, ki 
mora spodbujati formalne ter neformalne komunikacijske mreže med zaposlenimi in predvsem 
dobre medsebojne odnose. (Pšeničny, 2005: 60) 
VPLIV DANAŠNJEGA ČASA  
Zdi se mi pomembno nameniti besedo ali dve času, v katerem živimo in pastem današnjih 
delovnih mest, ki se jim (moramo) podrediti. Delovno okolje je okolje, v katerem ljudje 
običajno preživimo največji delež svojega odraslega življenja, pogosto to zaradi daljših 
delovnikov predstavlja tudi več kot tretjino našega življenja. Zaposlitev prevečkrat zavzame 
večji del časa, kot ga namenimo svoji družini, prijateljem, prostemu času in našim lastnim 
interesom. Zato je še toliko bolj pomembno, da nas služba ne duši in, da smo na delovnem 
mestu zadovoljni, saj lahko le na ta način, že tako prekratek obseg prostega časa, kvalitetno 
preživimo. Nizka stopnja zadovoljstva in sreče na delovnem mestu pri posamezniku poveča 




drugih problemov v duševnem zdravju. Služba in uspešnost na delovnem mestu dandanes 
pogosto postajata način, kako ljudje definiramo samega sebe. (Kjerulf, 2007) 
Za uspešen boj proti poklicni izčrpanosti in prekomernemu stresu ter obremenjenosti na 
delovnem mestu, se moramo zavedati sprememb modernega okolja. Hitrost dela neustavljivo 
narašča, delovna učinkovitost posameznika pa je bolj kot kadarkoli prej odvisna od uspešnih 
socialnih interakcij. Novi načini dela velikokrat rezultirajo v povečani tekmovalnosti in 
rivalstvu med zaposlenimi. (Mumel in drugi, 2015: 3)  
Živimo torej v svetu, kjer se življenja usmerja v individualizem, tekmovalnost in potrošništvo, 
hkrati pa se izgublja občutek za sočloveka ter humane medčloveške odnose. (Vene, 2012: 17) 
Čas v katerem živimo, v največji meri ceni materialne dobrine. Vsakdanjik mnogih ljudi na 
delovnih mestih po svetu, je zapečaten z fleksibilnostjo in racionalizacijo poslovnih procesov, 
z novimi tehnologijami, časovnimi pritiski in z višjimi pričakovanji po storilnosti. Pogost 
dejavnik stresa pa je tudi vedno prisoten strah pred izgubo delovnega mesta, kar le dodatno 
zastruplja socialno klimo med zaposlenimi. Podjetja se premalokrat zavedajo preprostega 
ključa za uspeh – bolj zdrava delovna mesta so običajno tudi bolj produktivna. (Snežič, 
Pungartnik, Ažman, 2011: 292) 
Osebni stres je v trenutni ekonomski klimi zaradi strahu pred osebnim bankrotom, izgubo 
službe, zaradi zmanjšanih pravic in povečanih obveznosti, pogosteje dolgotrajnejši in bolj 
intenziven. Prepoznavanje in obvladovanje stresa je lahko zelo močan indikator vodstvenih 
sposobnosti v določenem podjetju. (Snežič, Pungartnik, Ažman, 2011: 282) 
Zelo pomemben je vpliv hitrega tehnološkega razvoja, saj je druga polovica 20. stoletja 
pripeljala do velikih sprememb v načinu dela in proizvodnje. Delovno aktivna populacija je 
zapečatena z vsakodnevnim učenjem in osvajanjem novih delovnih veščin. Zelo preprost primer 
stresorja na delovnem mestu v sodobnem času je že samo delo z zaslonsko opremo, torej 
rutinsko in ponavljajoče se delo za računalnikom, ki je v mnogih današnjih poklicih neizogibno. 
(Bilban, 2007: 34) Delo za računalnikom, ki dan danes predstavlja tipično pisarniško delo, pri 
posamezniku pripelje do hudih obremenitev vida ter gibal, predvsem hrbtenice. (Teržan, 2007: 
14)  
Vsaka sprememba v delovnem okolju zahteva prilagajanje, novo spoznavanje, učenje novih 
veščin ter spretnosti, ki jih delodajalec pričakuje od nas. Velikokrat lahko prilagajanje na takšne 
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spremembe povzroči stres pri posamezniku ali celo na ravni celotne organizacije. (Bilban, 2007: 
34) 
Problem lahko zaznamo tudi v tem, da se na sploh premalo preučuje vplive prestrukturiranja 
ter združevanja podjetij, uvajanja informacijske tehnologije in drugih sprememb na današnjih 
delovnih mestih, na psihosocialno ter fizično delovno okolje v praksi, na zdravje delavcev in 
zadovoljstvo zaposlenih. (Snežič, Pungartnik, Ažman, 2011: 281) 
Seveda pri vsem tem ne gre zanemariti vpliva gospodarske krize na pojavljanje stresa pri 
delavcih. Gospodarska kriza povečuje rizične faktorje za nastanek stresa pri posamezniku – 
strah pred brezposelnostjo, poklicno negotovostjo, prezadolženostjo, strah pred spremembami 
življenjskega sloga in pred pritiski, ki jih to prinese v intimno družinsko življenje zaposlenega. 
(Snežič, Pungartnik, Ažman, 2011: 280, 281) 
Pospešeno staranje prebivalstva, strma rast zaposlovanja, ustvarjanje novih sektorjev in vedno 
pomembnejše zavedanje, da je dober človeški kapital najpomembnejša prednost 
konkurenčnega podjetja. Vse to so ključni razlogi za pomanjkanje kvalificiranih mladih 
delavcev v današnjem zahodnem svetu. V obdobju gospodarske rasti je bitka za primerne 
talente ostra in to predstavlja pomembno osnovo za iskanje načinov ohranjanja zadovoljstva 
trenutne delovne skupine v podjetju in načinov za privabljanje novih kandidatov. (Novak, 2019) 
ZADOVOLJEN DELAVEC 
Prepričana sem v to, da zadovoljen delavec za sabo predstavlja uspešno organizacijo, ki postavi 
potrebe svojih zaposlenih v ospredje. Črno na belem je, da nekdo, ki svoje delo opravlja z 
veseljem in ima dobre delovne pogoje, dobre odnose s sodelavci in občutek, da je cenjen s strani 
nadrejenih, prinese organizaciji na koncu tudi boljši poslovni uspeh. Saj se bo potrudil pri 
svojem delu in bo videl namen in posledico svojega truda. Zaposleni z nižjo stopnjo 
zadovoljstva pri svojem delu, imajo nižjo stopnjo samospoštovanja, večjo stopnjo anksioznosti 
in so veliko bolj dovzetni za doživljanje stresa na delovnem mestu ter bolj nagnjeni k občutkom 
izgorelosti. (Temeljotov Salaj, Snežič, Pungartnik, 2012: 75) Nezadovoljstvo zaposlenih z 
delovnim okoljem ima pomemben vpliv na pojavljanje simptomov depresije, občutkov 
nezadovoljstva s svojim življenjem in s samim seboj, s svojim poslovnim uspehom, ugledom v 
organizaciji. (Baričič in Temeljotov, 2014: 219) 
Usklajenost med osebnostnimi lastnostmi posameznika in zahtevami delovnega okolja je 




delovnem mestu. Ni pa vse odvisno od poslovnega uspeha in splošne uspešnosti zaposlenega – 
velikokrat namreč izgorelosti in stresu na delovnem mestu podležejo ravno tisti, ki so veljali za 
najučinkovitejše, najzavzetejše ali najsposobnejše ljudi. (Bilban, 2007: 32) 
V veliki prednosti so delavci, ki so pri svojem delu zadovoljni in z delom niso preobremenjeni, 
kar se rezultira tudi v večji motiviranosti za opravljeno dobro delo. Sploh, kadar zaposleni vedo, 
da bodo za dobro delo nagrajeni, bo njihov trud v organizaciji cenjen in bodo imeli občutek, da 
pustijo pečat, da rastejo ob svojem delu. Takšni delavci so organizaciji bolj zvesti, se manjkrat 
odločijo za fluktuacijo in so manj odsotni z dela, predvsem kar se tiče bolniških odsotnosti. 
Slabši delovni pogoji, manj varna in manj stabilna delovna mesta, nezadovoljstvo s plačo, večja 
mobilnost delovne sile, globalizacija, naraščajoča pojavnost stresa v delovnem okolju, 
pomanjkanje delavcev v organizacijah in posledično splošna preobremenjenost z delom, vodijo 
k nezadovoljnim delavcem in k njihovem slabšem mentalnem ter fizičnem zdravju. 
(Temeljotov Salaj, Snežič, Pungartnik, 2012: 83) 
S tem se strinja tudi Kjerulf (2007) – sreča na delovnem mestu doprinese k večji kvaliteti dela 
in produktivnosti zaposlenih, k redkejšim izostankom iz delovnega mesta, k manjšemu stresu 
med zaposlenimi v podjetju, k manj pogosti menjavi osebja, k višjemu zadovoljstvu strank ter 
k večji kreativnosti. 
Največkrat so najbolj s svojim delom zadovoljni tisti delavci, ki imajo jasne delovne naloge in 
jasno definirana pričakovanja ter cilje. Seveda je odločilnega pomena predvsem dosegljivost in 
uresničljivost teh ciljev. Delavec mora imeti možnost odločanja o lastnem delu in možnost 
lastnega prerazporejanja svojih obveznosti. Možnost demokratičnega sodelovanja ter nadzora 
nad svojim delom imata pomembne pozitivne zdravstvene posledice na delavca in na njegovo 
uspešnost v podjetju, pa tudi na zadovoljivo osebno življenje, ko se oseba po dolgem delavniku 
vrne k svoji družini in skrbi zase v osebnem okolju. Možnost soodločanja, varnega učenja iz 
svojih napak in jasna pričakovanja so pomembni dejavniki premagovanja zaposlitvenega stresa. 
Zadovoljstvo delavcev pa pomembno zmanjšujejo tudi ponavljajoče se naloge in monotone 
zadolžitve, kar lahko pripelje celo do anksioznosti, vsekakor pa do zmanjšane motivacije in 
volje za uspešno opravljeno delo. (Bilban, 2007: 35) 
Delo bo za srečne zaposlene predstavljalo avanturo, strast, na delovnem mestu bodo doživljali 
pravične odnose in obravnavo, v delo bodo pripravljeni vložiti velik del sebe, saj bodo vedeli, 
da bodo iz tega pridobili tudi nekaj zase. Takšni delavci so za svoje delo pravično plačani in 
imajo občutek, da so upoštevani. Pomembna je predvsem možnost vzpostavitve ravnovesja med 
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profesionalnim ter zasebnim življenjem, ravnovesja med tem, kaj dajejo podjetju in kar za to 
zase dobijo. Srečen delavec v delovnem okolju doživlja občutke pravičnosti in upoštevanosti. 
(Pšeničny, 2005: 55) 
Zaposleni nosijo na sebi velik del odgovornosti za dobro opravljeno delo in za svoje 
zadovoljstvo ob njem. Nadrejene morajo vprašati, kadar so navodila podana nejasno, jih morajo 
prositi za vodenje in pomoč, ko ocenijo, da to potrebujejo. Sprejeti morajo konstruktivno 
kritiko, priznati svoje napake in se iz njih seveda tudi učiti. (Morin, 1995) 
Sreča celotne ekipe je odvisna od vseh sodelavcev in njihovega medsebojnega odnosa ter 
sodelovanja – vsi zaposleni skupaj imajo v organizaciji odgovornost in priložnost, da ustvarjajo 
atmosfero, v kateri je vsak posameznik lahko srečen na svojem delovnem mestu. Če želimo 
sami biti srečni pri opravljanju svojega poklica, se moramo biti pripravljeni učiti, moramo biti 
odprti za spremembe in mnenja drugih, biti pozitivno naravnani in moramo si želeti participirati 
za skupni uspeh. Vsekakor pa je pomembno najti tudi smisel in pomen svojega dela ter 
ustvarjati vzdušje, v katerem lahko vsak zaposleni izrazi svoje skrbi, mnenje, svoje dileme ali 
konstruktivne kritike. (Kjerulf, 2007) 
Ključni faktorji za uspeh podjetja so medsebojno zaupanje med zaposlenimi, možnost inovacij, 
produktivnost in kvalitetni fokus, smisel za humor, dobra postrežba strank, iniciativnost, 
kreativnost zaposlenih in skrb za njihovo motivacijo, jasna in enakovredna komunikacija ter 
dobri načini reševanja sporov. (Kjerulf, 2007) In vse to podjetju definitivno ne morejo prinesti 
stroji, računalniški sistemi ali tehnologija na sploh. Vse to prihaja iz ljudi, iz srečnih in 
zadovoljnih zaposlenih.  
Sreča na delovnem mestu nikoli ne sme postati luksuz, ki si jo lahko le redki privoščijo. Sreča 
zaposlenih bi morala priti kot prva prioriteta pred finim nazivom, dobro plačo, poslovnim 
uspehom, sreča zaposlenih se vedno preslika v uspešnost celotne organizacije. Pomembna je za 
občutek osebnega uspeha posameznika, predvsem pa tudi za določanje kvalitete življenja – tako 
v času delovnika, še posebej pa izven njega. (Kjerulf, 2007) 
Pri zagotavljanju zavzetosti ter zadovoljstva zaposlenih je zelo pomembno pravilno spremljanje 
in naknadno nagrajevanje delovne uspešnosti vsakega posameznika. Slednje moramo 
prepoznati celo kot enega osnovnih kadrovskih procesov, katerega prevelik odstotek 
delodalajcev ne uporablja, nedosledno uporablja ali pa se ga celo ne poslužuje. Postavljeni cilji 




nagrajevanje te uspešnosti, je proces, ki se prepozna kot eden osnovnejših korakov za 
prenašanje strateških ciljev organizacije navzdol, do vseh zaposlenih. Nagrajevanje dosežkov 
zaposlenih predstavlja pravzaprav težji izziv kot pa postavljanje ciljev. Delovne dosežke lahko 
recimo nagrajujemo preko ocenjevanja osebnih in timskih ciljev, ali pa ciljev organizacije. 
Odvisno je, kaj želi organizacija doseči. Če se bodo nagrajevale le »številke«, bodo le-te v 
največji meri usmerjale vedenje in dejanja zaposlenih. To lahko hitro pripelje do pohlepa ter 
tekmovalnosti v njenih delovnih skupinah. Organizacije, ki dajo večji poudarek spodbujanju 
sodelovanja zaposlenih in medsebojnemu predajanju znanja ter podpore, bodo na dolgi rok 
uspešnejše. (Fajmut, 2019) 
Zadovoljstvo zaposlenih zajema njihovo zadovoljstvo s svojim delovnim okoljem in s samim 
delom – pomeni, da je lahko vsak zadovoljen, kljub minimalni ravni obsega ali vsebine 
njegovega dela in vanj ne vlaga veliko truda. Zadovoljstvo zaposlenih je sestavljeno iz različnih 
dejavnikov, preko merjenja katerih organizacija pridobiva povratne informacije na dveh 
nivojih. Prvi nivo predstavlja prepoznavanje stopnje realizacije posameznih dejavnikov 
(delovni pogoji, sistem izobraževanja ali zadovoljstvo z delovnim okoljem, s sodelavci, 
nadrejenimi). Na drugem nivoju pa povratne informacije pripomorejo k uvajanju 
organizacijskih sprememb v podjetju. To pomembno prispeva k zadrževanju zadovoljnih 
sodelavcev ter k večjemu interesu s strani dobrih kandidatov. (Brod, 2019) 
Socialno delo v delovnih organizacijah lahko ima pomemben vpliv na večje zadovoljstvo 
zaposlenih, ki v delovnem okolju združuje več dejavnikov. Pri ugotavljanju zadovoljstva 
delavcev je prvi pomemben faktor sama vsebina dela – ali lahko posameznik za uspešno 
opravljanje svojih delovnih nalog uporablja svoje znanje, ali je delo zanimivo in raznoliko, ali 
mu je ponujena možnost strokovne rasti ter nenehnega učenja. Naslednji pomemben dejavnik 
je stopnja samostojnosti pri opravljanju svojega dela – ali zaposleni razpolaga z možnostjo 
odločanja o načinu in vsebini svojega dela, ali lahko samostojno razporeja svoj delovni čas, ali 
se upošteva njegovo mnenje za izboljšanje delovnega procesa in ali je vključen v odločanje o 
organizaciji in načinu dela. Za zadovoljstvo zaposlenih je pomembno tudi samo vodenje in 
organizacija dela na sploh – kako se zaposlene nagrajuje za dobro opravljeno delo, kako se 
izraža kritika, kako rešujejo konflikti, kakšen je nadzor nad opravljenim delom, kdo skrbi za 
nemoten potek dela in kakšna je usmerjenost vodij – v delovne naloge ali k svojim ljudem. Po 
mojem mnenju je naslednji dejavnik eden najpomembnejših, in sicer kakovost odnosov v 
delovni skupini. Na zadovoljstvo zaposlenih zelo pomembno vpliva dober skupinski duh, 
vzpodbudno delovno vzdušje, uspešni načini reševanja sporov, odprta ter sproščena 
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komunikacija med zaposlenimi in v odnosu nadrejeni/podrejeni. Seveda pa pri zadovoljstvu ne 
moremo iti mimo dodatkov, ugodnosti ter plač, ki so ponujeni delavcem. Nenazadnje pa k 
večjemu zadovoljstvu pripomorejo tudi splošne delovne razmere, kot je varnost pri delu, stopnja 
fizičnega napora ter uspešni načini odpravljanja motečih dejavnikov na delovnem mestu. 
(Možina in drugi, 1998) 
Vsak zaposlen z občutkom, da je njegovo delo smiselno, opaženo in seveda primerno nagrajeno, 
bo vanj pripravljen veliko več vlagati, tako časa kot svojega truda. Njihovo zavzetost lahko 
torej spodbujamo preko vsebine delovnih nalog – zaposleni se naj z njo poistoveti, ima za njeno 
doseganje primerne kompetence ter ima predvsem avtonomijo pri njeni realizaciji. Nejasna 
pričakovanja ter neprimerne spretnosti in znanja so lahko pogosto vir nezadovoljstva pri 
zaposlenih. Eden izmed pomembnejših korakov za višjo produktivnost je ravno razumevanje 
in osmišljanje ciljev, tako ciljev posameznika, kot tudi ciljev na ravni celotne organizacije. Pri 
določanju ciljev so pomembni naslednji dejavniki: jasna komunikacija in opredelitev delovnih 
zadolžitev, načini vodstva pri delegiranju nalog ali oblikovanju delovne skupine, dostopnost 
pomembnih informacij, uporaba povratne informacije uporabnikov ter hitra odzivnost pri 
uresničevanju procesa. Ravno pot do cilja je velikokrat razlog konflikta, zato je pomembna 
vključenost vsakega posameznika v svoj proces sprejemanja odločitev, kar pa na dolgi rok 
poveča tudi njegovo produktivnost in motiviranost za dobro opravljeno delo. (Brod, 2019) 
Pomembno tu se mi zdi izpostaviti še socialno-delovni koncept »opolnomočenja«. 
Opolnomočenje zaposlenih definiramo kot proces vodenja, ki vsem vključenim posameznikom 
omogoča sprejemanje odločitev ter prevzemanje odgovornosti za te odločitve. S tem pridobijo 
zaposleni občutek avtonomije za opravljanje svojega dela. Implementacija opolnomočenja v 
delovni proces s strani vodstva pomeni priznanje in prepoznavanje potenciala vsakega člana 
delovne ekipe. Spodbuja pa tudi k odkrivanju in doseganju profesionalnih ambicij izven 
vsakodnevnega obsega delovnih nalog. Opolnomočenje pripomore tudi k oblikovanju novih 
idej in inovativnih spodbud s strani zaposlenih – menedžerjem namreč ne jemlje moči 
odločanja, ampak jo ravno poveča. Ta koncept pa je pomemben predvsem v današnjem času in 
hitro spreminjajočem se delovnem okolju, saj omogoča podjetjem, da ohranijo in povečajo 
svojo konkurenčno prednost pred drugimi. Opolnomočen zaposlen je bolj motiviran in ima več 
moči za odločanje pri sprejemanju novih iniciativ, predvsem pa je lahko bolj aktiven pri 





Organizacija lahko sama največ prispeva k prijaznemu delovnemu okolju za svoje zaposlene. 
Sama organizacija dela in dobri odnosi med zaposlenimi sta pomembna dejavnika pri 
premagovanju stresa na delovnem mestu. Pomembno se je preventivno izogibati stresnim 
situacijam in omogočati delavcem humano okolje, v katerem lahko poleg opravljanja dela, 
zadovoljijo tudi svoje osnovne potrebe.  
Organizacija se lahko stresnim situacijam izogiba z ustrezno kadrovsko politiko, ustrezno 
organizacijo dela, s prilagoditvijo tehnologije in s skrbjo za zaposlenega – omogočeni odmori 
za malico, stalni delovni čas, ki ne posega v osebno življenje posameznika, dosegljivi poslovni 
cilji, jasne naloge. (Teržan, 2007: 15) 
Nadaljnje, zadolžitve in obveznosti morajo biti natančno opredeljene in pravično razdeljene 
med vse zaposlene, delavcem mora biti za zadovoljivo doseganje svojih ciljev omogočeno 
dovolj časa, dobro delo pa mora pripeljati tudi do dobrih nagrad, s čimer poskrbimo za boljšo 
motivacijo. Zaposlenim mora biti na podlagi dobro opravljenega dela omogočeno 
napredovanje, upoštevati se morajo njihovi predlogi, tako za boljšo organizacijo samega dela, 
kot tudi za boljšo kakovost končnih izdelkov. V organizaciji mora obstajati ravnovesje med 
odgovornostmi vodij in zaposlenih, pomembno je spodbujati ustrezno socialno okolje. Med 
slednjim je pomembno poudarjanje solidarnosti in medsebojne podpore ter učenja, nedopustno 
je spodbujanje sovražnosti ali neusmiljene tekmovalnosti – s tem se namreč zmanjšuje občutek 
varnosti in pripadnosti med zaposlenimi ter do samega podjetja. (Teržan, 2007: 15) 
Ustrezna kadrovska politika pripomore k temu, da najdemo za določeno delovno mesto 
najprimernejšega kandidata, ne nujno le na podlagi izobrazbe. Dan danes so vse bolj pomembne 
tudi osebnostne značilnosti in socialna prilagodljivost posameznika. Ustrezna izbira kandidata 
je pomembna za dobro opravljeno delo, za osebno zadovoljstvo s poslovnim uspehom in za 
dobro vključenost delavca v podjetje. Podjetje mora ob spremembah, ki so stresne že same po 
sebi, delavcem omogočiti dosledno dohajanje le-teh – omogočiti jim mora dodatna 
usposabljanja in izobraževanja, s čimer bo delavec dobil občutek kompetentnosti, hkrati pa tudi 
priložnost, da nadgradi svoje znanje in se izkaže pri novih zadolžitvah. Možnost stalnega 
izobraževanja in nadgrajevanja svojega znanja in kompetenc, bi morala biti delavcem vedno na 
voljo, ne le v primerih, ko podjetje zahteva od njih nove odgovornosti. (Teržan, 2007: 15) 
Že William J. Morin (1995) je v svoji knjigi Trust me – How to rebuild trust in the Workplace, 
poudarjal pomen izobraževanj in stalnega učenja zaposlenih. Okolje, kjer se imajo zaposleni 
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priložnost učiti o svojih kariernih priložnostih in dolgoročnih planih organizacije, ustvarja 
zavedne, uspešne, odgovorne in zadovoljne delavce.  
Na organizaciji je, da ustvarja varno delovno okolje za svoje zaposlene. Omogočeno jim mora 
biti izražanje odprtega mnenja o napakah in možnih izboljšavah, pomembno je poudarjati 
odprto komunikacijo, kjer se sliši glas posameznika in so napake prepoznane kot možnost 
učenja za boljše nadaljnje delo. Podjetje mora svoje zaposlene videti v razmerju partnerstva in 
sodelovanja do svoje organizacije in njenega poslovnega uspeha. Če želimo namreč biti uspešni 
kot celota, morata k temu stremeti in se za to truditi obe partiji, ki se zavedata skupnih ciljev 
ter svojih lastnih odgovornosti za njihovo doseganje. Morin močno poudarja pomen odprtih in 
jasnih komunikacijskih poti med zaposlenimi za končni uspeh, pomembno je zavedanje, da nas 
bo drugi poslušal in upošteval, saj so tako zaposleni tudi bolj pripravljeni slediti navodilom 
nadrejenih. S tem tudi podrejeni svojo vodjo vidijo kot mentorja, kot nekoga, ki jim bo pomagal 
in jih bo primerno usmerjal, ne le kot svojega sodnika in kritika. Vodje pa morajo vedno na 
svoje zaposlene gledati kot na kompetentne, vključene posameznike, ki so pripravljeni delati in 
se truditi po najboljših močeh, v zanje varnem in zaupljivem okolju. (Morin, 1995) 
Morin poudarja tudi veliko odgovornost vodij za skupni poslovni uspeh celotne organizacije. 
Opravila in odgovornosti morajo znati pravično deliti, posluževati se morajo jasne in spodbudne 
komunikacije, zaposlenim morajo omogočati svobodo v svojem načinu dela, spodbujati morajo 
tveganja in napake videti kot priložnost učenja v varnem okolju. Podrejenim mora biti 
dovoljeno nestrinjanje, ob nejasnostih pa naj vodje spodbujajo diskusijo za končno usklajenost 
mnenj in načinov dela med svojimi zaposlenimi. (Morin, 1995) 
Tudi Molan (2010: 24) zagovarja, da je ustrezna in primerna raven varnostne kulture temelj, ki 
jo mora svojim zaposlenim zagotoviti vsaka organizacija. Predstavljati mora vrednoto, za 
katero si prizadeva skupaj z zaposlenimi ter vrednoto, v katero verjame pri svojem delu. 
Predvsem poudarja pomembnost dobre psihosocialne klime. Vidi jo kot temelj varovanja 
duševnega zdravja delavcev. Bistvo obvladovanja psihičnih preobremenitev v delovnem okolju 
vidi v opozarjanju in razvijanju zavesti o pomenu sodelovanja pri ustvarjanju dobrih 
medsebojnih odnosov. Pomembno je upoštevanje pobud zaposlenih pri razporejanju delovnega 
časa, načinov komunikacije, oblikovanju organizacijskih možnosti dela ter delovnih skupin.  
Psihične obremenitve so velikokrat posledica neustreznih medsebojnih odnosov in 
neenakomernih obremenitev v delovnem okolju. Okolje, kjer vlada dobro počutje in se vsak 




zadovoljstvu med zaposlenimi. Spodbujanje zahrbtnosti, tekmovalnosti, sumničavosti ter 
neiskrenosti, močno prizadene psihosocialno klimo v podjetju. (Molan, 2010: 24) 
Vene (2012: 14) dodaja, da je uspešna organizacija tista organizacija, ki prepozna negativne 
medsebojne odnose med zaposlenimi in prepozna tudi njihov slab vpliv na splošno 
nezadovoljstvo v organizaciji. Takšna organizacija se zaveda, da zadovoljni zaposleni 
pripomorejo k dodatni vrednosti organizacije. V sklopu tega mora biti eden izmed 
pomembnejših ciljev organizacije uresničevanje ugodnih, podpornih, splošno dobrih 
medsebojnih odnosov med njenimi zaposlenimi.  
Novak (2019) poudarja, da je potrebno, pri ocenjevanju privlačnosti podjetja, upoštevati nivo 
fluktuacije, kakovost novo zaposlenih kadrov, stopnjo zadovoljstva ter zavzetosti zaposlenih, 
povprečen strošek nove zaposlitve, trajanje procesa iskanja novega kandidata, povprečno 
število prijav na prosto delovno mesto, prepoznavnost podjetja v širšem okolju, obiske karierne 
spletne strani, prepoznavanje vrednot ter kulture v podjetju, prepoznavanje konkurence in 
referenc s strani zaposlenih.  
Organizacije morajo biti družbeno odgovorne, morajo jih skrbeti mogoči negativni vplivi njene 
dejavnosti na širše družbeno ter naravno okolje, na njene uporabnike, v prvi vrsti pa seveda na 
njene člane. V uspešnih podjetjih mora biti eno izmed prvih načel politike vodenja skrb za 
zdravje in varnost pri delu. Zadovoljstvo, dobro počutje ter zdravje zaposlenih, dobro delovno 
okolje in poslovni uspeh so medsebojno povezani. (Peršolja Černe, 2009: 84) 
Uspešna organizacija mora v prvi vrsti poskrbeti za zdravje in varnost svojih zaposlenih. 
Predvsem pri samem načrtovanju delovnega okolja, prostorov, tehnoloških ter delovnih 
postopkov, delovne varovalne opreme ali uporabe nevarnih kemičnih snovi. Upoštevati mora 
telesne ter duševne zmožnosti svojih delavcev in zmanjševati tveganja zaradi njihovih delovnih 
preobremenitev. (Kos, 2014: 8,9) 
Delovno okolje, delovno mesto in samo delo imajo pomembne vplive na zdravje zaposlenih. V 
delovnem okolju se prepletajo in medsebojno delujejo osebni, organizacijski in okoljski 
dejavniki hkrati. Vsako delovno okolje in vsako delovno mesto imata svoje značilne 
obremenitve ter tveganja. Naloga delodajalcev je torej skrb za varno ter zdravo delovno okolje. 
(Temeljotov Salaj, Snežič & Pungartnik, 2012: 74) 
Ustvarjanje srečnega delovnega okolja, ki naravno motivira zaposlene, je naloga podjetja. 
Nemogoče je za delo motivirati razočarane, nevključene, nezadovoljne, nesrečne in nezaupljive 
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ljudi. Srečen zaposlen bo motiviral samega sebe in s tem tudi svojega sodelavca in za dobro 
opravljeno delo ne potrebuje zunanje motivacije. Srečna podjetja imajo med svojimi 
zaposlenimi boljše medsebojno razumevanje, višjo stopnjo zaupanja, boljše možnosti za 
reševanje konfliktov, boljšo komunikacijo, več motivacije, energije, so bolj kreativna in 
inovativna. Za srečnim podjetjem stoji vodstvo, ki svoje delavce pozna in mu je mar zanje ter 
vodstvo, ki želi ustvarjati vzdušje, kjer je ljudem omogočeno biti srečni. Takšne vodje morajo 
biti pripravljene preživeti čas s svojimi zaposlenimi. To jim daje občutek, da so razumljeni in 
cenjeni, povečuje notranjo motivacijo za dobro opravljeno delo in ustvarja vez zaupanja v 
podjetju. Organizacije se morajo zavedati, da srečen delavec pomeni lažjo pot do uspeha – tako 
osebnega, kot tudi poslovnega. (Kjerulf, 2007) 
Sposobnost in predvsem možnost zaposlenih, da aktivno sodelujejo pri izboljšanju delovnih 
procesov, storitev in proizvodov je eden ključnih pogojev za večjo uspešnost podjetij dan danes. 
Delovne organizacije se morajo zavedati prednosti vzpostavljenega delovnega okolja, ki 
zaposlene spodbuja k ustvarjanju novih idej ter nenehnih izboljšav delovnega procesa. Delavce 
je za inovativnost potrebno ustrezno motivirati, vodstvo pa mora zagotoviti primerno 
obravnavo predlogov in novih idej. Hkrati mora vodstvo poskrbeti tudi za uveljavljanje načela 
o vključenosti vseh zaposlenih v izboljšave, spodbujati mora povratno informacijo in podajanje 
predlogov iz vseh ravni. Vsak zaposlen namreč zase in za svoje delo najbolje ve, kje so težave 
in kako bi se lahko odpravile, zaposleni so torej v delovni organizaciji uporabniki iz izkušenj, 
ki ne smejo biti spregledani v procesu uveljavljanja novih sprememb. Vključenost delavcev 
tudi v nadaljnje stopnje izboljšav pa pripomore k njihovemu manjšemu odporu do sprememb 
in uvajanj na nove pogoje. Pridobivanje povratne informacije s strani zaposlenih in njihovo 
vključevanje v proces nenehnega izboljševanja lahko poteka tako individualno, kot tudi v 
sklopu celotne delovne ekipe. (Zupan, 2001) S tem se je strinjala tudi avtorica Sonja Treven 
leta 1998, ki v svoji knjigi Management človeških virov piše o nuji podjetij, da postanejo čim 
bolj inovativna ter ustvarjalna. Napovedala je, da bodo v prihodnosti uspešne tiste organizacije, 
ki bodo spodbujale nenehen razvoj in inovativnost ter bodo omogočale svojim zaposlenim 
izražanje njihovega lastnega ustvarjalnega potenciala. Ljudi je za uspeh potrebno spodbujati k 
iskanju ter uveljavljanju novih idej in rešitev v delovnem procesu. (Treven, 1998) 
Za uspeh organizacije in njen dober ugled v skupnosti je pomembno, da njeni zaposleni pri 
svojem delu najdejo smisel ter, da jim je omogočeno zadovoljevanje lastnih osnovnih potreb in 




poslovnih težav podjetju stali ob strani in mu pomagali iz krize postati še boljši. Podjetja si 
morajo pripadnost svojih zaposlenih in njihovo zvestobo vedno znova zaslužiti. (Zupan, 2001) 
Za dobro organizacijo so pomembni naslednji dejavniki: notranja motivacija delavcev za dobro 
opravljeno delo, dobri medsebojni odnosi med zaposlenimi in odprta komunikacija. Motivirano 
delovanje je usmerjeno delovanje, dobra motivacija pripelje do uspešno izvedene aktivnosti, jo 
primerno usmerja in določa njeno trajanje ter moč. Motivirani zaposleni bodo pripeljali do 
boljših poslovnih rezultatov, saj bodo vedeli, za kaj delajo in kaj bo njihov trud na koncu 
prinesel. Tu je pomemben tudi sistem nagrajevanja za dobro opravljeno delo, ki vpliva na 
notranjo motivacijo v prihodnje. Odkritost, zaupanje in zavzetost za skupno reševanje 
konfliktov so temelji dobrega sodelovanja. Pomemben način motivacije zaposlenih je 
udeleženost v procesih odločanja o pogojih in načinih njihovega dela ter sodelovanje vseh pri 
iskanju ustreznejših rešitev in novih idej. Zaposleni morajo imeti občutek, da so slišani, da 
njihovo mnenje šteje, ustvarjati se morajo pogoji za konstruktivno reševanje konfliktov in za 
učenje iz napak. (Vodopija, 2007) 
Uspešni timi morajo imeti v uspešnih podjetjih usklajena pričakovanja do skupnega dela, 
morajo imeti zastavljen uresničljiv cilj, ki ga je vredno doseči, člani tima se morajo zavedati 
svojih vlog ter obveznosti za doseganje skupnega cilja, člani se morajo medsebojno podpirati, 
članom mora biti omogočena svoboda za razvijanje svojih lastnih metod in načinov dela za 
učinkovito sodelovanje. (Vodopija, 2007) 
In kaj je skupno uspešnim slovenskim podjetjem? Ta podjetja poudarjajo pomen sproščenosti 
v delovnem okolju in veliko stopnjo zaupanja med zaposlenimi, pomemben jim je dober odnos 
med posameznikom in samo organizacijo. Podjetja se strinjajo, da ljudje dan danes veliko bolj 
cenijo dobre odnose, svobodo, transparentnost, možnost za lastno rast in vključenost vseh 
zaposlenih. Zgolj denar zagotovo ni več najboljši motivator za dobro opravljeno delo 
posameznika. Uspešna podjetja se morajo zavedati, da je zadovoljen, spočit ter obveščen 
zaposlen tisti, ki bo lahko največ prispeval k rasti celotne organizacije in pripomogel k večji 
uspešnosti samega posla. (Krumpačnik, 2018) 
Podatki statističnega urada niso preveč optimistični. S svojim trenutnim delom je zelo 
zadovoljnih le 51,8% zaposlenih in le 50,3% samozaposlenih. Pri nas izgubimo 10 milijonov 
delovnih dni letno zaradi bolezni, povezanih s psihofizičnimi izzivi v delovnem okolju. To 
predstavlja približno 1,7 milijarde evrov na letni ravni. Podjetja bodo počasi morala sprejeti del 
odgovornosti nase – odgovornosti za soustvarjanje in omogočanje dobrih delovnih okolij in 
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pogojev za delo v svoji organizaciji. Pomembno je, da postane podjetje prepoznavna blagovna 
znamka na trgu delovne sile tudi iz tega vidika, s čimer bo prispevalo k temu, da se bodo ljudje 
želeli zaposliti pri njih in tam seveda tudi ostati. (STA, 2018) 
Razni bonusi, povišice, napredovanja ali omogočena telovadba v prostorih organizacije 
prispevajo k višjemu zadovoljstvu, vendar imajo bolj kratkoročen učinek. Sam koncept 
»delovne sreče« pa v primerjavi z zadovoljstvom ustvarja dolgotrajnejši pozitiven učinek. Tudi 
finančna vlaganja so za te prakse nižja, zahtevajo pa boljšo organizacijo in angažiranost ljudi. 
Raziskava o zavzetosti zaposlenih »Office Vibe« je v juniju 2018 prišla do rezultatov, da si kar 
82% vseh anketiranih večkrat želi pohvalo oziroma priznanje, kot pa fizično nagrado. Ista 
raziskava pa je prišla tudi do alarmnega spoznanja, da kar 57% anketiranih svojega delodajalca 
ne bi priporočilo drugi osebi. (STA, 2018) 
Slovenska podjetja so v začetku odkrivanja koristi in pomena delovne sreče na delovnih mestih 
svojih zaposlenih. Eden izmed bolj iskanih poklicev v 21. stoletju je Menedžer za srečo, katerih 
je pri nas zgolj peščica. (STA, 2018) Sama sem to funkcijo v raziskavi želela bolj podrobno 
raziskati in jo preučiti tudi iz socialno-delovskega vidika.  
SOCIALNO DELO V DELOVNIH ORGANIZACIJAH  
Že Rapoša Tanjšek (1997) omenja, da socialno delo obstaja tudi na bankah, v industriji, 
trgovinah, v izobraževalnih ter raziskovalnih ustanovah, v upravnih državnih službah in 
bolnišnicah. Socialno delo na tem področju je usmerjeno v reševanje organizacijskih, 
skupinskih ter osebnih problemov, do katerih pride med opravljanjem dela posameznika, 
usmerjeno je v kakovost delovnega življenja ter v razvijanje psihosocialnega sistema 
organizacije. Socialno delo se tu povezuje z delovanjem zaposlenih v delovnem okolju, s 
človeškim delom in prispevkom posameznika, ukvarja se z reševanjem konfliktov v delovnem 
okolju, s psihosocialnimi odnosi med zaposlenimi. Seveda mora biti tu jasno eno – socialno 
delo v delovnih organizacijah predstavljajo vse tiste dejavnosti socialnega dela, ki so namenjene 
zaposlenim v organizaciji, ne pa njenim uporabnikom.  
Avtorica dodaja, da socialni delavci v delovnih organizacijah velikokrat nastopijo kot 
mediatorji v konfliktnih situacijah, do katerih lahko v stresnem delovnem okolju še prehitro 
pride. Med hitrim tempom dela in ob konkurenčnosti ostalih je sprotno ter hitro reševanje 
internih težav ključnega pomena. Pomemben poudarek pri socialnem delu v delovnih 
organizacijah je upoštevanje perspektive tako posameznika, kot tudi organizacije, v kateri je 




ali druge stresne situacije zaposlenih. Reševanje problemov zaradi izpostavljenosti delovnim 
pritiskom in izčrpanosti v delovnem okolju, je dolgotrajno ter naporno, zahteva znanje širokega 
področja delovnih razmer, spretnosti ter znanj socialnega delavca, da lahko problematiko 
primerno naslovi in jo rešuje v smeri, da se ohrani delovna sposobnost posameznika. Uspešno 
reševanje težav pa pripelje do manjše izčrpanosti zaposlenega, poveča se lahko njegova delovna 
vnema, izboljša splošna gospodarska uspešnost podjetja, predvsem pa je cilj izboljšanje 
delovnih razmer ter odnosov v delovnem okolju. Zavedati se namreč moramo, da so socialni 
delavci v delovnih organizacijah pomembni, pogosto tudi edini, posredniki med delavci ter 
vodstvom podjetja in so pomemben člen zagotavljanja večje kvalitete delovnega življenja na 
sploh. (Rapoša Tanjšek, 1991) Kasneje v besedilu omenjam tudi primerjavo menedžerja za 
srečo z mediatorjem, kar kaže na močno prepletenost vseh treh funkcij.  
Socialno delo v delovnih organizacijah lahko opredelimo kot vrsto organizacijskih ukrepov, ki 
jih izvajamo z namenom doseganja ter ohranjanja zadovoljenih potreb zaposlenih, z namenom 
izboljšanja delovnih pogojev in življenjskega standarda ter razmer delavcev. Poudarek je tudi 
na reševanju socialnih težav zaposlenih. (Možina in drugi, 1998) 
Delodajalcem bi lahko bilo v interesu zaposlovanje socialnih delavcev že iz motivov družbene 
odgovornosti njihove organizacije in etičnosti. Družbena odgovornost na nek način podjetjem 
določa, da morajo delovati kot odgovorni člani družbe – kot člani, ki spoštujejo zakonske ter 
predvsem moralne obveznosti do svojih delavcev in širše skupnosti, v katero so postavljeni. 
Socialno delo v delovnem okolju pomembno vpliva na večjo kakovost službenega in osebnega 
življenja zaposlenih, hkrati pa tudi na večjo lojalnost, pripadnost ter njihovo zvestobo delovni 
organizaciji, v kateri so zaposleni. (Rapoša Tajnšek, 2006: 253) 
V delovnih organizacijah socialno delo prav tako zagovarja izključene, prikrajšane ali 
zapostavljene, se pa na tem področju vseeno težko omeji zgolj na vlogo zagovornika delavcev. 
Na drugi strani ima namreč delodajalca oziroma organizacijo, v kateri je zaposlen in interese 
katere mora upoštevati pri svojem delu. Pogosteje socialni delavec tu torej zaseda mesto 
mediatorja, pogajalca ali posrednika, saj mora razumeti in zagovarjati obe strani. Pri svojem 
delu se opira tudi na druge vire pomoči, kot so denimo preprosta medsebojna pomoč med 
zaposlenimi, sindikat ali ostale strokovne službe. Je pa to področje socialnega dela ključnega 
pomena tudi zato, ker se dotika aktivne populacije in z njo sodeluje v njenem naravnem okolju. 
Znanje socialnega dela daje svoj prispevek k upravljanju ter vodenju človeških virov. (Rapoša 
Tajnšek, 2006: 253) 
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Prednosti socialnega dela v delovnih organizacijah 
Socialno delo v delovni organizaciji lahko za podjetje pomeni pomembno dodano vrednost in 
občutno prispeva k njegovi boljši poslovni uspešnosti. Vrednote, norme in metode socialnega 
dela vplivajo na boljše odnose delovne organizacije do njenih zaposlenih. (Stoll, 2013) 
V delovnem okolju je socialno delo pomembno, saj pripomore k vzpostavljanju bolj tekočega 
procesa. Pripomore k soočanju z izzivi, ki so posledica slabih delovnih odnosov, izgorelosti ali 
drugih poklicnih bolezni. (Rape, 2006: 255) 
Socialno delo v delovne organizacije prinese številne pozitivne učinke. Pripomore k večjemu 
zadovoljstvu zaposlenih, delavcem omogoča lažje usklajevanje službenega in zasebnega 
življenja, poudarja individualne potrebe posameznikov ter jim omogoča lažje prehajanje v 
zaposlitev. Pomembno je tudi zaradi vrednot, ki pri delu vodijo socialne delavce in se preko 
prakse prenašajo na raven celotnega podjetja. (Macias, 2014) 
Socialni delavci so dobri pri razumevanju človeškega vedenja, motivacije, medsebojnih 
odnosov in izzivov delovne sile. Korporativni socialni delavci prevzemajo številne vloge – od 
pomoči zaposlenim pri upravljanju zahtev glede dela, življenja ter duševnega zdravja, do 
pomoči podjetjem pri vzpostavljanju pozitivnih odnosov s svojo skupnostjo znotraj in zunaj 
same organizacije. Socialni delavci lahko s svojim znanjem in izkušnjami pomagajo 
zaposlenim pri obravnavi zlorabe substanc, nasilja v družini, ločitve ali vojaške napotitve. 
Pomagajo lahko tudi pri izobraževanjih, kako postati bolj produktiven, bolj samozavesten, kako 
reševati konflikte in obvladovati spremembe. Povezujejo pa se tudi z vladnimi agencijami in 
ocenjujejo potrebe širšega okolja. (Macias, 2014) 
Socialni delavci so pomembna prednost podjetja predvsem na področju razumevanja 
človeškega vedenja, medosebnih odnosov med sodelavci ter izzivov pri soočanju z različnimi 
osebnostnimi tipi in stresi. Nekatera podjetja prepoznajo strokovno znanje socialnih delavcev 
o socialni pravičnosti kot pomembno vrednoto – Google ima recimo zaposlenega socialnega 
delavca, ki pregleduje zasebnost in uporabniške politike ter določa, kako prepoznati in 
obravnavati otroško pornografijo v Googlovem iskanju. Socialno delo v delovnih organizacijah 
pa lahko ključno prispeva tudi k splošnem oblikovanju strukture ter politike podjetja, saj prinaša 
nove perspektive k upravljanju organizacij. (Hough, 2015) 
Socialni delavci in drugi posamezniki, ki so usposobljeni za družbene vede, razumejo nov nivo 




medosebne veščine poslušanja, analize vedenja, načine odprte komunikacije ter reševanja 
konfliktov – vse z namenom spodbujanja vzajemno koristnih odnosov, ki krepijo sposobnost 
organizacije za doseganje svojega poslanstva in vizije. (Brackett, 2019) 
Socialni delavci v podjetja vpeljejo razumevanje potreb zaposlenih, pomagajo pri razvoju 
programov, pri izobraževanju delavcev in pri zagotavljanju virov znotraj različnih področij v 
organizacijah. V nadaljevanju pa le nekaj primerov, kje vse lahko znanja in veščine socialnega 
dela pridejo prav v poslovnem svetu: upravljanje programov ter razvoj politike v podjetju, 
razvoj osebja, upravljanje sprememb, ustvarjanje dobre kulture na delovnem mestu, strategije 
zaposlovanja raznolikosti, politike ravnotežja med zasebnim ter poklicnim življenjem, povratne 
informacije zaposlenih, vprašanja spolnega nadlegovanja, izobraževanje zaposlenih, učenje 
komunikacijskih veščin, učenje dela v skupini, učenje obvladovanja stresa ter reševanja 
medosebnih konfliktov, zloraba substanc, ocenjevanje uspešnosti ter zadovoljstva zaposlenih, 
svetovanje, reagiranje v izrednih situacijah, razvoj storitev za izboljšanje zdravja in dobrega 
počutja, vzpostavljanje človekoljubnih kampanj. Možnosti je ogromno in vedno več podjetij se 
tega tudi v praksi postopoma zaveda. (Brackett, 2019) 
Zaposlen socialni delavec je torej res pomembna strateška prednost podjetja – takšen 
posameznik je usposobljen za preučevanje človeškega vedenja, komunikacije, strategij 
reševanja konfliktov. Takšen posameznik prepozna raznolikost in pozna organizacijsko 
strukturo podjetja ter ima veščine, ki so potrebne za pozorno poslušanje in vzpostavljanje 
odnosov. Takšen posameznik pa ima tudi znanje za zagotavljanje storitev duševnega zdravja, 
znanje o zlorabi substanc, depresiji, tesnobi, izgubah. Socialni delavci lahko torej v poslovnem 
okolju igrajo različne vloge. Ena pomembnejših je sigurno vloga svetovalca v programu pomoči 
zaposlenim, saj imajo znanja ter veščine za naslavljanje specifičnih problemov iz vsakdana 
zaposlenih – kot že prej omenjene razne bolezni, zloraba drog ali družinski konflikti. (Hough, 
2015) 
Kadrovski oddelek, v katerem je zaposlen socialni delavec, lahko recimo primerneje in bolj 
strokovno obravnava zahtevke o nadlegovanjih, bolj upošteva potrebe svojih zaposlenih in jih 
točneje tudi naslavlja. Najprimernejši ljudje za izvajanje raznolikosti in vključenosti so namreč 
velikokrat ravno tisti, ki oba pojma preučujejo za svoje preživetje. Hkrati pa bi tudi korporativne 
človekoljubne koristi v največji meri lahko izvajal posameznik, ki razume širše potrebe 
skupnosti, v katero je podjetje vpeto. Seveda pa lahko tudi tradicionalno ne-družbene vloge v 
organizaciji pridobijo veliko koristi preko podpore socialnega delavca. Le ti pripomorejo k 
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boljšemu razumevanju zadovoljstva strank, imajo večji vpogled v potrebe vseh udeleženih in 
se bolj zavedajo težav in skrbi vsakodnevnega osebnega življenja posameznikov. Vsak je svoj 
lasten individuum in nemogoče je ljudi obravnavati po vnaprej določenem »tekočem traku«. 
(Bullinger, 2018) 
Pomen razumevanja skupnosti, v katero je podjetje vpeto, poudarja tudi Macias (2014) in 
dodaja, da multinacionalna podjetja vedno bolj spoznavajo pomen celostne osredotočenosti na 
ljudi, planet in dobiček. Začenjajo razumeti pomen prispevanja skupnosti, ki jih podpira in kako 
lahko to sorazmerno vpliva tudi na njihovo dolgoročno rast ter uspeh. Zares je večina 
prizadevanj za družbeno odgovornost podjetij na področjih, ki jih tradicionalno pokriva 
socialno delo – vključno z razvojem skupnosti, javno varnostjo, izobraževanjem, javnim 
zdravjem in raznolikostjo.  
Socialni delavci, ki so spretni v človeških interakcijah in vedenju, lahko prinesejo nov pogled 
na notranjo organiziranost podjetja. S svojim usposabljanjem lahko sprožijo ter oblikujejo 
politike, ki ustrezajo dejanskim potrebam zaposlenih. Tudi avtorica Brackett (2019) tu poudarja 
vlogo socialnega dela pri grajenju mostov med organizacijo in lokalno skupnostjo, v katero je 
le-ta vpeta. Zaposleni, ki so usposobljeni za družbene vede, lahko nudijo tudi strokovna 
navodila, ki podjetjem pomagajo preprečiti ali se nadaljnje bolje odzvati na etične napake, ki 
lahko škodujejo ugledu podjetja.   
Socialni delavci lahko podjetjem pripomorejo tudi z vzpostavljanjem zaupanja skozi vse nivoje 
organizacije. Zaupanje je temelj boljše produktivnosti in temelj za ohranjanje pravih talentov. 
Pozitivna kultura na delovnem mestu in dobra podpora skupnosti pa imata naprej tudi 
pomemben vpliv na boljše odnose s strankami. (Brackett, 2019) 
Cilji in naloge socialnega dela v delovnih organizacijah 
In katere so vse tiste naloge socialnega dela na tem področju? Socialno delo v delovnih 
organizacijah zagotavlja ustrezne delovne razmere in pomaga pri ohranjanju, ali celo 
izboljšanju, socialno-ekonomskega položaja vsakega zaposlenega. Osredotoča se na reševanje 
socialnih težav in delavce izobražuje, kako jih najbolj primerno naslavljati. Ukvarja se z 
vprašanjem življenjskega standarda delavcev in je usmerjeno v reševanje individualnih stisk 
zaposlenih. Ogroženim skupinam delavcev zagotavlja socialno varnost, pomemben poudarek 




Avtorica Vida Miloševič pa je že leta 1989 v svoji knjigi Socialno delo definirala naslednje 
cilje socialnega dela v delovnih organizacijah – socialno delo tu utrjuje položaj delavcev in 
mora zagotavljati zadovoljevanje njihovih osnovnih potreb. Zagotavljati mora tudi ustrezne 
delovne pogoje ter optimalne življenjske razmere vsem zaposlenim. Pomemben prispevek daje 
tudi na področju urejanja vprašanja družbenega standarda zaposlenih in rešuje njihove 
individualne stiske, ogroženim skupinam zaposlenih zagotavlja socialno varnost in kakor omeni 
že Svetičeva, skrbi za boljše medosebne odnose sodelavcev v delovni skupini in v odnosu 
podrejeni-nadrejeni. (Miloševič, 1989) 
Ramovš je že leta 1985 v svojem članku Socialno delo v delovni organizaciji in alkoholizem, 
pisal o načelih socialnega dela v delovnih organizacijah. Načela je razvil preko osebne izkušnje 
z delom na tem področju. Socialni delavec mora pri svojem delu upoštevati norme in možnosti, 
katere mu določa in posledično omogoča njegova delovna organizacija, svoje delo mora 
opravljati nevsiljivo, biti mora konkreten v svojem načinu govora ter predvsem tesno povezan 
z zunanjimi institucijami, ki se ukvarjajo s problemi zaposlenih. Pomembno je, da je socialno 
delo v delovni organizaciji vedno usmerjeno k tistim posameznikom, ki so res v stiski, katerih 
glas se ne sliši, katerim so kršene osnovne pravice ali od katerih osnovne potrebe ostanejo 
nezadovoljene. (Ramovš, 1985: 491) 
Socialno delo v delovnih organizacijah predstavlja načela socialnega preko ustvarjenega 
ravnovesja med poklicnim in zasebnim življenjem ter predvsem preko spoštovanja različnosti 
in upoštevanja individualnosti vsakega posameznika.  
Povezava socialnega dela s kadrovsko službo podjetja 
Avtorica Miloševičeva je leta 1989 v svoji knjigi opredeljevala tudi več področij potreb 
delavcev v delovnem okolju, pri naslavljanju katerih se lahko uspešno prepleta kadrovska 
funkcija s socialnim delom. Mednje sodi urejanje delovnih razmer v smislu organiziranja 
izobraževanj delavcev, urejanje zdravstvenega varstva, prevoza na delo ali prehrane. Dalje tudi 
urejanje splošnih življenjskih razmer zaposlenih, predvsem stanovanjskega področja, 
organiziranega družbenega varstva otrok ali različnih načinov preživljanja prostega časa. 
Povezovanje kadrovske funkcije s socialnim delom pa je pomembno tudi pri urejanju 
življenjskih razmer ranljivejših skupin v delovnih okoljih, torej tistih, ki svojih potreb ne 
zmorejo zadovoljiti same. Socialno delo pa je uporabno tudi pri analiziranju in izboljševanju 
organizacije dela v določenem podjetju, pri pravični delitvi dohodka zaposlenih, pri 
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ugotavljanju kadrovskih potreb organizacije, pri usposabljanju njenih delavcev, pri novem 
načrtovanju kadrov ter obveščanju zaposlenih. (Miloševič, 1989) 
Socialno delo v delovnih organizacijah na nek način predstavlja eno izmed številnih kadrovskih 
funkcij v podjetju, ena njegovih najpomembnejših nalog pa je uskladiti potrebe zaposlenih s 
potrebami same organizacije. Preko tega je vključen v menedžment človeških virov in v linijsko 
vodenje podjetja, za uspešno opravljeno delo pa je vseeno zelo pomembno, da ima socialna 
delavka posebna znanja s tega področja. Fakulteta nas namreč usposobi za opravljanje zgoraj 
omenjene posredniške vloge med organizacijo in njenimi zaposlenimi, vseeno pa je to znanje 
premalo za najboljše razumevanje ter usklajevanje potreb obojih. (Rape Žiberna, 2005) 
Razlika med socialnim delom in kadrovsko službo podjetja 
Vsak socialni delavec na tem področju pa mora svoje naloge ter obveznosti ustrezno ločiti od 
delovanja kadrovske službe – torej od zaposlovanja, napredovanja, odpuščanja, disciplinskih 
ukrepov ali nagrajevanja. To mu omogoči ohranjanje strokovne identitete ter zaupanja 
zaposlenih. Socialni delavci moramo spodbujati razmišljanje o vplivu, ki ga ima opravljanje 
dela ter službenih odgovornosti na posameznika ter spodbujati upoštevanje njihovega mnenja 
za uspešno reševanje organizacijskih problemov. Zaposleni so namreč tu uporabniki z izkušnjo, 
ki to delo opravljajo in sami najbolje vedo, kje so težave in kako jih, s soustvarjanjem v delovni 
skupini, najbolje odpraviti. Pomembno je tudi omogočanje občutka zadovoljstva delavcev, 
njihovo delo mora biti produktivno ter privlačno. Spodbujati je potrebno razmišljanje, da se 
uspešnost podjetja ne doseže le z novimi zahtevami in z nerazumnimi časovnimi pritiski na 
delavca. Kvalitetno delovno okolje bo tisto okolje, ki omogoča ustvarjalno delo v skupini, 
uspešno usklajevanje delovnega ter osebnega življenja, ki spodbuja izboljšanje razmer in 
predvsem, izražanje lastnega mnenja o poteku dela in stiskah, ki se ob delu pojavijo. (Rapoša 
Tanjšek, 1991) 
Študij socialnega dela v delovnih organizacijah 
Macias (2014) pa se osredotoči tudi na spodbujanje uporabe socialnega dela v poslovnem svetu 
tekom študija. Osredotočenost na povezavo med socialnim delom in poslovanjem študente 
spodbuja k globalnemu razmišljanju in k razmišljanju o vplivu velikih korporacij na družbeno 
okolje. Pomembno je poudarjanje vključevanja humanega pristopa in vrednot socialnega dela 
na delovnem mestu ter učenje strategij za ustvarjanje pozitivnih poslovnih okolij, zdravih 




posameznik bolj specializira – lahko se osredotoči na mikro raven intervencije (posameznik ter 
družine) ali pa na mezzo ter makro nivo – širše organizacijske spremembe in razvoj programa.  
Študentom socialnega dela, ki se želijo s svojim znanjem izkazati v poslovnem svetu, bi moralo 
biti omogočeno preučevanje organizacijskega vodstva, javnega dialoga, vpeljevanja inovacij 
ter sprememb, omogočena tehnološka tekočnost in odločanje na podlagi zbranih podatkov. 
Takšen program mora poudarjati sodelovanje, organiziranje skupnosti in dobro predstavitev 
posameznika ali delovne skupine – ključne veščine, ki so prenosljive in koristne v poslovnem 
okolju. Takšni študentje bodo podjetjem dodali človeški element v odločanje. (Brackett, 2019) 
Seveda pa je pri študentih potrebno predvsem spodbujanje inovativnosti in interdisciplinarnosti, 
saj je današnji tehnološki čas prepleten z raznimi nepredvidljivimi globalnimi izzivi, naravnimi 
ter človeškimi nesrečami, zdravstvenimi epidemijami in s težavami trajnostnega razvoja. 
Študente je že med šolanjem potrebno naučiti premagovanja resničnih situacij pod nadzorom 
strokovnjakov. Takšni socialni delavci lahko kasneje sodelujejo z upravljalci podjetij pri 
ocenjevanju njihovih oddelkov, operacionalizirajo kazalnike uspešnosti, pomagajo lahko pri 
postavljanju povezanih ciljev in pri spoznavanju ter implementaciji strateških sprememb. Pa 
tudi pri izobraževanju zaposlenih o izboljšanju komunikacijskih kanalov, premagovanju stresa, 
usklajevanju vsakodnevnih zahtev. Tisti, ki se želijo izkazati v poslovnem socialnem delu, 
morajo pokazati naučene sposobnosti vodenja in dobrega odločanja. (Macias, 2014) 
Široko spreminjanje globoko usidranega tradicionalnega »na profit osredotočenega« vedenja 
podjetij je težko opravilo, pa vendar so socialni delavci po svetu prepričani, da lahko z uporabo 
in implementacijo njihovega strokovnega znanja v delovno okolje, le to hitro postane 
prijaznejše in bolj zdravo za vse udeležene partije. (Bullinger, 2018) 
Znanje socialnega dela v prakso podjetij vpelje torej ogromno – razumevanje pomena prispevka 
posameznika, pozornost na njegovo zdravje, dobrobit, zadovoljstvo in meni najpomembneje, 
pozornost na dobre medsebojne odnose v celotnem kolektivu. Najpomembnejša elementa 
delovnega odnosa v socialnem delu v delovnih organizacijah sta po mojem mnenju delo iz 
perspektive moči in etika udeleženosti.  
Stanje danes 
In kako je s socialnim delom v delovnih organizacijah danes? V dvajsetem stoletju se je začelo 
to področje socialnega dela ponovno razvijati preko programov za pomoč zaposlenim. Socialno 
delo je v delovnih organizacijah vse bolj cenjeno, saj nudi organizaciji ogromen prispevek – 
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dotika se namreč problemov, ki lahko zavirajo posameznika in ga ovirajo pri uspešnem 
opravljanju svojega dela. Mednje avtorica (Rape Žiberna, 2006) šteje predvsem izgorelost, 
slabe medsebojne odnose v delovni skupini in razne poklicne bolezni, ki tudi danes (če ne še 
bolj) prizadenejo številne delavce po svetu.  
Potreba po socialnih delavcih v poslovnem svetu šele postaja prepoznavna. Podjetja po vsem 
svetu začenjajo ceniti vrednote in spretnosti, ki jih lahko socialno delo doprinese v delovno 
okolje. Zelo pomemben doprinos socialnih delavcev je že samo grajenje boljšega odnosa 
podjetja z lokalno skupnostjo, v katero je postavljeno. Organizacije naraščajoče iščejo 
strokovnjake, ki lahko pomagajo naslavljati vrsto težav svojih sodelavcev – zdravje, varnost, 
dobrobit vseh zaposlenih za boljšo predstavo podjetja, s finančne, socialne in okoljske 
perspektive. (Macias, 2014) 
Današnji delavci pričakujejo od svoje organizacije, da bo bolj socialno odgovorna. Ljudje ne 
iščejo več zgolj produkta ali določene storitve, ampak vedno večji poudarek namenjajo tudi 
temu, kako podjetja prispevajo k širšemu dobremu v skupnosti in kako vplivajo na vsakodnevno 
življenje svojih zaposlenih. Nadaljnje si podjetja tudi vedno bolj prizadevajo za bolj 
horizontalno upravljanje in povezovanje svojih članov. Manj poudarka se namenja 
vertikalnemu upravljanju in več članom podjetja na vseh ravneh, ki delajo za skupen interes. 
Komunikacija in človeška povezanost, sta v tem, vse bolj vodoravnem okolju, postala 
bistvenega pomena. (Hough, 2015) 
Na stičišču socialnega dela s poslovanjem se pravzaprav za zdaj še obe skupnosti med sabo ne 
razumeta dobro. Takšna oblika sodelovanja šele prihaja v prakso in pomembno je, da bi jo 
spodbujale tudi šole same. Prepričanje, da socialni delavci pomagajo graditi bolj prožna 
podjetja, ki lahko bolje služijo svojim strankam, ostaja in postaja pomemben trend poslovnega 
sveta. (Bullinger, 2018) 
Raziskave kažejo, da delodajalci dajejo vedno večji poudarek iskanju ljudi z mehkimi 
veščinami, med katere štejemo dobro komunikacijo, timsko delo, prilagodljivost, strateško 
razmišljanje ter analize vedenja v delovnem okolju. Mehke spretnosti postajajo za uspeh 
podjetja enakovredne trdim veščinam. (Brackett, 2019) 
Zaposleni, ki so usposobljeni za opravljanje socialnega dela, javnega zdravja ali drugih 
družbenih ved, imajo znanje o etiki in kulturi, ki se povezuje s korporacijskim interesom 




narašča zavest o nadlegovanju na delovnem mestu, je ravno tisti svet, v katerem lahko 
pričakujemo vzpon takšnih poklicev v delovnih organizacijah. (Bullinger, 2018) 
Tudi sam razvoj v današnjem času pomembno vpliva na naraščanje pomena vloge socialnega 
dela v poslovnem svetu. V novi ekonomiji odnosov med delodajalcem in zaposlenimi, delavci 
iščejo več – iščejo smisel svojega dela in mobilnost, prožnost delovnega časa, iščejo skrb za 
svoje potrebe, udeleženost v procesih odločanja, možnost napredovanja in nadgrajevanja 
svojega znanja. Delovna sila postaja vse bolj fleksibilna in skladno s tem se spreminja celotni 
koncept tržno usmerjenega gospodarstva – vedno bolj se je treba prilagajati številnim potrebam 
in pričakovanjem posameznikov. In tu lahko na trg dela vstopijo socialni delavci, ki kadrovskim 
službam pomagajo razvijati strukture za naslavljanje številnih vprašanj njihovih zaposlenih. 
(Brackett, 2019) 
Raziskovalci so vedno bolj poenoteni, da bodo zaposleni v prihodnosti potrebovali boljše 
medosebne sposobnosti. Delodajalci vse več pozornosti namenjajo skrbi za socialne veščine, 
hkrati pa vedno več enostavnejših nalog postaja avtomatiziranih – napoveduje se, da se bo v 
prihodnjih desetletjih povečalo povpraševanje po socialnih in čustvenih zmogljivostih 
posameznika. Dobra komunikacija, prepoznavanje vzorcev in ocenjevanje posledic so veščine, 
ki jih mora imeti dober terapevt ali družboslovec. (Bullinger, 2018) 
Vsako podjetje, ki meni, da spodbujanje angažiranosti zaposlenih, sodelovanja v skupini in 
sodelovanja v skupnosti doprinese k njegovi uspešnosti, mora znati posebej obravnavati vsako 
od ključnih področjih – socialno pravičnost, čustveno odpornost, pravice posameznikov in 
razvoj skupnosti. Z namenom odpravljanja vrzeli med trenutno stopnjo angažiranosti in 
korporativni cilji, organizacije, ki razmišljajo vnaprej, že prepoznavajo potrebo po iskanju ljudi 
z bolj specializiranimi znanji o družbenem dogajanju in človeškem vedenju. Podjetja, ki želijo 
ustvariti bolj zdravo in srečno skupnost znotraj ter zunaj svojih okvirjev, se vedno večkrat 
zatečejo k pomoči socialnih delavcev. (Brackett, 2019) 
Strokovno znanje socialnih delavcev ta podjetja prepoznajo kot ključno sredstvo za uspešno 
obravnavo »na ljudi osredotočenih vprašanj« v poslovnem svetu, kot recimo pravičnost na 
delovnem mestu, ravnotežje med poklicnim in zasebnim življenjem, raznolikost in vključenost, 
kultura na delovnem mestu, spolno nadlegovanje, kršitve zasebnosti, razvoj ekipe, korporativna 
socialna odgovornost. Pozornost podjetja na te probleme pripelje do večje prožnosti, močnejše 
vpletenosti vodstva in boljšega sodelovanja na vseh nivojih organizacije. (Brackett, 2019) 
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Razvoj znotraj korporacij prav tako povečuje potrebo po strokovnjakih za družbeno delo. 
Poudarjanje družbene odgovornosti podjetij, ravnovesja med poklicnim ter zasebnim 
življenjem in vključenosti, pred nekaj desetletji sploh ni obstajalo. V praksi se je že izkazalo, 
da bi podjetja kdaj potrebovala etično pomoč. Čisto iz prakse – podjetja Facebook, Uber in 
Wells Fargo so pred kratkim izdali oglase, v katerih se opravičujejo zaradi korporativnih 
malverzacij. Če bi bil v postopku sprejemanja odločitev prisoten socialni delavec, bi morda 
Facebook uporabil manj diskriminatorne oglase že v začetku. Zavedati se je potrebno, da so, 
sploh večje korporacije, večinoma osredotočene na ustvarjanje dobička, kar sicer ne pomeni 
nujno, da so neetične. Mislijo dobro, le niso enako usposobljene na področjih socialne 
pravičnosti, pravic posameznika in utilitarnih načel, kot študentje socialnega dela. In ravno tu 
se odpira pomemben prostor za so-udeleženost družboslovnih ved v poslovnem svetu. 
(Bullinger, 2018) 
MENEDŽER ZA SREČO  
Vedno več podjetij se dan danes odloči za odprtje delovnega mesta menedžerja za srečo – 
kasneje tudi Chief Happiness Officer ali CHO. Vedno bolj narašča prepričanje, da so srečni 
zaposleni bolj produktivni, učinkoviti in predvsem bolj vključeni v svojo organizacijo. CHO 
predstavlja na dolgi rok pomembno investicijo podjetja, da ostane uspešno in konkurenčno na 
današnjem trgu. Nekatera izmed bolj znanih podjetij, ki tovrstno prakso že uporabljajo, so SAP, 
Amazon, Google in Airbnb. (Hec Paris, 2020) 
Navezujoč se na poročilo Gallup iz leta 2013 je le 30% delovne sile vključenih in kar eden od 
petih zaposlenih je aktivno ne-vključen v proces odločanja in vpeljevanja sprememb v 
vsakdanjo prakso svojega podjetja. Raziskava s strani organizacije Career Builder iz lanskega 
leta pa je prišla do še bolj zaskrbljujočega rezultata – kar 70% zaposlenih se ne počuti 
zadovoljnih s svojimi poklicnimi karierami. (Hec Paris, 2020) 
Odpiranje delovnega mesta menedžerja za srečo po podjetjih kaže na velike spremembe 
delovnega trga v zadnjem času in predstavlja, koliko se le-ta še mora spremeniti in vstopiti v 
korak z 21. stoletjem. Ljudje dan danes v življenju zamenjamo veliko delodajalcev in 
pomembno pri ohranjanju dobrega delavca je, da prepozna smisel svojega dela v določenem 
podjetju. Zavedati se moramo, da je trg delovne sile zelo pester in iskanje nove službe niti ni 
več tako nemogoče. Vsaka organizacija, ki se bo želela razvijati skupaj s časom in bo želela 




ki bo odgovoren za zadovoljstvo in srečo zaposlenih v delovnem okolju. (Sowelo Consulting, 
2019) 
Čeprav je delovno mesto menedžerja za srečo relativno nov pojav in v praksi še premalo 
udejanjen, bo postajal vedno bolj pomemben za uspešna in konkurenčna podjetja. Imeti 
predanega menedžerja za srečo, ki bo skrbel za srečo vseh zaposlenih, bo postajalo vedno bolj 
pomembno v dobi novih tehnologij, socialnih sprememb in v dobi, kjer bodo okoljski pogoji še 
naprej, še intenzivneje spreminjali definicijo samega dela. (Hec Paris, 2020) 
Tudi avtorica Campos se strinja, da popularnost delovnega mesta menedžerja za srečo vedno 
bolj narašča. Še vseeno pa je to področje dokaj malo raziskano, še manj pa uporabljeno v praksi 
– avgusta 2018 je iskanje v Googlu na to temo prineslo zgolj okoli 700 rezultatov. Vedno več 
podjetij pa se kljub temu zaveda, da je srečen zaposlen ključ do uspeha celotnega podjetja. 
(Campos, 2018) 
Univerza Warwick je leta 2015 prišla do ključnega spoznanja za ustanovitev delovnega mesta 
menedžerja za srečo – srečni zaposleni so kar 12% bolj produktivni. Preko tega so mnoge 
organizacije spoznale prednosti vlaganja v srečo svojih zaposlenih. (Hec Paris, 2020) 
In kaj so glavne prednosti osredotočenosti na srečo v določenem podjetju? Organizacije, ki 
pridobivajo pozitivne povratne informacije in ocene od svojih zaposlenih, imajo več možnosti, 
da bodo privlačile najboljše talente pri iskanju novih sodelavcev. CHO torej predstavlja zelo 
cenjen uvid v srečo svojih zaposlenih in v to, kako lahko podjetje srečo in zadovoljstvo še 
stopnjuje. Predstavlja tudi pomemben komunikacijski kanal med vodstvom in identificiranjem 
ter naslavljanjem specifičnih skrbi ali dilem zaposlenih. Mora biti zaupanja vredna oseba, ki bo 
mnenje posameznika pripeljala direktno do vodstva in preko soustvarjanja poiskala najboljšo 
možno rešitev. Pomembno je stalno izboljševanje podjetja in prilagajanje na spremembe v 
poslovnem svetu, kakršnim smo priča v 21. stoletju. Zbiranje povratnih informacij s strani 
zaposlenih učinkovito omogoča organizacijam uspešnejši razvoj, hkrati pa omogoča tudi bolj 
osredotočeno izobraževanje vseh vključenih v proces. Ustvarjanje vedno boljše baze 
talentiranih delavcev na koncu vodi do bolj produktivnih in trajnostnih podjetij. (Hec Paris, 
2020) 
Za ustvarjanje uspešnega podjetja je zelo pomembno tudi omogočanje fleksibilnega delovnega 
časa. Zaposleni, katerim je to omogočeno, imajo višjo raven energije in so bolj aktivno 
vključeni v sam delovni proces, hkrati pa so tudi bolj produktivni ter učinkoviti, ko so na 
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delovnem mestu. Študije tudi dokazujejo, da so tista podjetja, ki omogočajo več plačanega 
dopusta, bolj učinkovita in srečnejša. Po mojem mnenju zelo pomemben pa je tudi poudarek na 
personalizaciji delovnega okolja. Ljudje velikokrat na delovnem mestu preživimo celo več časa 
kot doma. Uspešno podjetje ne bo svojim zaposlenim le dovolilo personalizacije svoje pisarne, 
ampak bo to tudi aktivno spodbujalo. Preko tega se poveča motivacija zaposlenih za investiranje 
več svojega časa in energije v dobro opravljeno delo. (Hec Paris, 2020) 
Še zadnja pomembna funkcija menedžerja za srečo pa je povezovanje zaposlenih, povezovanje 
delovnih skupin, vodstva in vseh oddelkov v podjetju. To je eden bolj učinkovitih načinov za 
negovanje pristnih odnosov in udejanjanje skupne vizije. Menedžer za srečo lahko to spodbuja 
skozi razne diskusije, skupinske sestanke, dogodke ter delavnice, ki izkoriščajo kolektivni 
talent in vpogled ter glas vseh v organizaciji. (Hec Paris, 2020) 
Menedžer za srečo je oseba, ki je odgovorna za srečo vseh zaposlenih v podjetju, njegova 
odgovornost je garancija dobrega počutja vsakega posameznika ter vsake delovne skupine. 
(Campos, 2018) 
In kaj CHO počne v svojem vsakdanu? Njegova prva naloga je, da se prepriča, da se zaposleni 
počutijo cenjene, ne le kot strokovnjaki, vendar tudi kot ljudje. Naša čustva se ne ustavijo na 
vhodu v službo, ampak pridejo skupaj z nami in se nas držijo skozi celotni dan. Potrebna je 
garancija osnovnih principov. Za dobro motivacijo zaposlenih in njihov občutek 
izpopolnjenosti pri svojem delu, najprej potrebujejo dobre nagrade in dobre delovne pogoje. 
Naslednja pomembna zadolžitev menedžerja za srečo je sposobnost poslušanja zaposlenih. Če 
res želimo razumeti, kaj zaposleni potrebujejo za svojo srečo, moramo narediti prostor za njihov 
glas. Le tako bomo razumeli skrbi vsakega posameznika in le tako bomo lahko dileme ter 
potrebe zaposlenih pravilno naslavljali. Vsak dan znova je delavcem potrebno dati občutek, da 
ima njihovo delo pomembno vrednost za skupen uspeh. Občutek, da naš trud ni cenjen, se lahko 
še prehitro ugnezdi v naš poklicni vsakdan. Delo vsakega je pomembno in delo vsakega je treba 
opaziti. Naslednja pomembna odgovornost CHO-ja je zagotavljanje svobode zaposlenim. Če 
želimo, da nas člani delovne skupine presenetijo s svojimi sposobnostmi in spretnostmi, jim 
moramo omogočiti svobodo pri organizaciji svojega dela in urnika. To bo vsem posameznikom 
dovolilo, da prilagodijo svoje poklicno življenje osebnemu, hkrati pa povečalo osebno 
motivacijo in produktivnost. (Campos, 2018) 
Zelo pomembno je tudi podpiranje in omogočanje rasti, tako poklicne kot tudi osebne. Delo je 




rastejo, se izobražujejo in se stalno učijo skozi vsakodnevne naloge in sodelovanja. Menedžer 
za srečo je tisti, ki bi moral poskrbeti, da imajo vire in sredstva za to v okviru svojega delovnega 
okolja. Menedžer za srečo je tudi tisti, ki se mora zavedati pomena dobrega ravnotežja med 
poklicnim in osebnim življenjem. Možnosti fleksibilnega urnika in počitnic dajejo zaposlenim 
občutek zadovoljstva in predvsem občutek, da je zanje poskrbljeno. Ena od zadolžitev je tudi 
spodbujanje timskega dela. Skupina, ki skupaj pozitivno funkcionira in sodeluje, je sinonim za 
uspešno podjetje – ne le v smislu produktivnosti, vendar tudi v smislu sreče celotnega podjetja. 
Z namenom promocije in spodbujanja tega, bi menedžerji za srečo morali organizirati razne 
skupne dogodke, team-buildinge. Vsekakor je naloga CHO-ja tudi ustvarjanje na sploh 
pozitivnega delovnega okolja. Nikakor ni vse v produktivnosti in dobrih plačah – zaposleni bi 
se ob delu morali zabavati in se na delo vsak dan znova z veseljem vračati. Ne smemo pa 
pozabiti še na opolnomočenje zaposlenih. Več moči, kot jo zaposleni imajo glede procesov dela 
v svojem podjetju, več emocionalne energije bodo investirali v skupno dobro in bolj zadovoljno 
se bodo počutili pri svojem vsakodnevnem delu. Seveda pa je za dobre rezultate potrebno vedno 
znova pridobivanje povratnih informacij s strani zaposlenih, kako srečni in zadovoljni so na 
svojem delovnem mestu, kakšne občutke doživljajo čez dan, s kakšnimi skrbmi ali dilemami se 
srečujejo in kaj so njihovi predlogi za boljši jutri. (Campos, 2018) 
Slaba atmosfera v delovnem okolju, pomanjkanje možnosti za razvoj in nezadovoljivi pogoji 
dela so pogosto glavni razlogi zamenjave službe ali delovne pozicije. Srečen zaposlen je bolj 
motiviran zaposlen, ki je v večji meri pripravljen izpolniti svoje obveznosti. Osredotočenost in 
investiranje v srečne ter zadovoljne zaposlene je predvsem zdaj, ko lahko posameznik z dobrimi 
zmožnostmi in spretnostmi, izbira med široko ponudbo delovnih mest in podjetij, zelo 
pomembno. Pomembni pa postajajo tudi načini, kako obdržati dobre delavce. Vsekakor pa 
visoke plače in razni bonusi niso več zadostni dejavniki motivacije zaposlenih. Ravno v tem pa 
nastopi CHO –zaposlenim nudi možnost za dobro počutje in skrbi za njihovo zadovoljstvo na 
delovnem mestu. (Sowelo Consulting, 2019) 
Naloga menedžerja za srečo je ustvarjanje unikatnih iniciativ, ki bodo povečala nivo 
zadovoljstva zaposlenih – različni načini skupnega usposabljanja, tekmovanj, dogodkov ali 
praznovanj pomembnih priložnosti. Možnosti gredo tudi širše – organiziranje kino obiska, 
masaž, sob za igre, degustacije hrane, kozmetična razvajanja, … Edina meja je domišljija in 
seveda omogočen budget s strani vodstva. Za dobrega menedžerja za srečo je definitivno bolj 
pomembna osebnost posameznika, kot pa njegove kvalifikacije. Osnovne zahteve so 
kreativnost, veselje do dela, pozitiven odnos do sveta in ljudi. (Sowelo Consulting, 2019) 
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Seveda pa CHO nosi tudi veliko odgovornost – njegova najpomembnejša zadolžitev je 
prepoznavanje in razumevanje problemov v podjetju ter soustvarjanje najprimernejših rešitev 
skupaj z vsemi zaposlenimi. Menedžer za srečo mora sistematično in redno pregledovati 
zadovoljstvo svojih ljudi, preko intervjujev, pogovorov, raziskav ter na podlagi teh povratnih 
informacij ustvariti dober načrt za boljši jutri. Najprej mora poskrbeti, da so osnovne potrebe 
zaposlenih zadovoljene – spoštovanje s strani vodstva, varno delovno okolje in pravočasna ter 
pravična plača. Nadaljnje lahko pomembno vpliva na izboljšano komunikacijo v podjetju preko 
ustvarjanja prostora za glas vsakega posameznika in prepoznavanja njegovih potreb, ki jih 
seveda tudi predstavi vodstvu za primerno obravnavo. CHO mora biti oseba, na katero se 
zaposleni lahko zaupljivo zanesejo s svojimi problemi ali frustracijami in igra pomembno vlogo 
pri reševanju obojih. Znati mora motivirati svoje zaposlene, pa če tudi le z majhnimi koraki, 
kot je recimo obnova pisarne, hkrati pa lahko tudi nadzoruje delo in odnos kadrovske službe. 
Pod črto ima menedžer za srečo zelo pomembno nalogo – povečati vključenost zaposlenih v 
življenje njihove organizacije. S tem se poveča njihova produktivnost in kreativnost, 
izpolnjevanje dnevnih obveznosti pa tako preraste dnevno rutino dela. (Sowelo Consulting, 
2019) 
Vedno več podjetij se odloča za razvijanje delovnih mest, ki so odgovorna za srečo zaposlenih. 
Eno takšnih podjetij je podjetje Articulate Marketing, kjer se zavedajo, da morata biti sreča in 
vključenost ljudi ključna filozofija njihovega podjetja. Ustanovitelj in predsednik podjetja 
Matthew Stibble se zaveda, da ima CHO ključno vlogo pri procesih odločanja menedžmenta v 
hitro spreminjajočem se poslu, kakršnemu smo priča v 21. stoletju – pripravljeni moramo biti 
na soočanje z veliko spremembami in trenji na poslovni poti. Predsedniki podjetij vedno znova 
hodijo po tanki črti sprejemanja odločitev, da ne vsiljujejo sprememb prehitro in preko 
premajhne komunikacije z zaposlenimi. Njihova CHO je Liz Fielder. (Haughton, 2018) 
Njena vloga je ključna ravno pri pridobivanju povratnih informacij, kako so spremembe in 
novosti menedžmenta sprejete med zaposlenimi. Hkrati daje to delovno mesto priložnost, da se 
izrazijo in slišijo osebne ali poklicne skrbi zaposlenih. Omogoča naslavljanje specifičnih dilem 
zaposlenih kar se da uspešno in zadostljivo. (Haughton, 2018) 
CHO se v podjetju Articulate Marketing trudi imeti redne neformalne diskusije z zaposlenimi, 
ki jih poimenujejo kar »Happy talks.« Na teh pogovorih je zaposlenim omogočeno, da lahko v 
varnem okolju odprto spregovorijo o njihovem splošnem dobrem počutju na delovnem mestu 




zaposlenih in razne delavnice, kjer skrbi za vplivanje na strukturne spremembe, ki pripeljejo do 
bolj zabavnega in prijetnejšega delovnega okolja. Podjetje se fokusira na ustvarjanje 
skupnostne atmosfere, kjer lahko sodelavci uživajo v visoki ravni zaupanja in smisla za 
sodelovanje ter medsebojno podporo. (Haughton, 2018) 
In predvsem v čem se prepoznajo prednosti odprtja tega delovnega mesta v podjetju Articulate? 
Pomemben je predvsem ničen odhod zaposlenih, kar kaže na njihovo zadovoljstvo s trenutno 
zaposlitvijo in z delovnim okoljem. Poleg tega pa se na nova prosta delovna mesta prijavlja 
rekordno število dela željnih in nadarjenih kandidatov. (Haughton, 2018) 
Stibbe, predsednik in ustanovitelj podjetja, pa tu še dodaja, da mu CHO predstavlja podporo in 
dodano varnost pri vpeljevanju večjih menedžerskih odločitev, hkrati pa daje tudi zaposlenim 
pomemben občutek vključenosti v te spremembe. Preko CHO se je v podjetju ustvaril 
»happiness tunnel«, ki omogoča nežno in anonimno pridobivanje povratnih informacij s strani 
delavcev glede novih idej – kako te vplivajo na njihovo delo in kakšni so morebitni pomisleki 
posameznika, katerih vodstvo, v nasprotnem primeru, ne bi imelo možnosti prepoznati ter nanje 
seveda tudi ne pravilno odreagirati. Vse to skupaj pripelje do večje motiviranosti zaposlenih in 
do boljših možnosti, da delajo dobro, povečala pa se je tudi pozitivna morala vseh delovnih 
skupin. (Haughton, 2018) 
In kje tiči poglavitna razlika med CHO in kadrovskim ekspertom? CHO je redno v kontaktu z 
vsakim članom skupine in vedno znova preverja njihova občutja in povratne informacije o 
njihovem zadovoljstvu na delovnem mestu. Te diskusije so mehkejše in se bolj osredotočajo na 
splošno dobrobit zaposlenega, predvsem pa je pomemben poudarek na zaupanju in slišanosti 
posameznika. Ravno občutek, da se lahko zaposleni varno zaupa menedžerju za srečo o svojih 
skrbeh je tisto, kar to delovno mesto loči od splošnega menedžmenta. (Haughton, 2018) 
Tudi v članku poslovne šole Hec Paris (2020) je omenjena pomembna razlika med CHO in HR 
strokovnjaki. Tradicionalna kadrovska služba je večinoma odgovorna predvsem za 
administrativne potrebe in potrebe po usposabljanju svojih zaposlenih. Menedžer za srečo pa 
se fokusira na bolj osebne vrednote skupine ter posameznika, kot so samo zadovoljstvo in cilji 
za prihodnost – gre torej širše od pravične plače in dobrih delovnih pogojev. CHO pomaga 
zaposlenim do občutij izpopolnjenosti preko povezave med njihovimi osebnimi dosežki ter 
širšo vizijo celotne organizacije. Delavcem pomaga pri aktivni podpori podjetja skozi bolj 
definirane in dosegljive skupne uspehe ter cilje, spodbuja bolj individualne priložnosti za 
poklicno rast in osebno opolnomočenje.  
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Zagotovljeno delovno mesto Menedžerja za srečo gre še korak dlje od tradicionalne kadrovske 
službe – cilj ni več zgolj ponujanje dobrih pogojev z namenom obdržati svoje zaposlene. Cilj 
je, da se samo delo in delovno okolje dojema kot vir osebnega zadovoljstva. Seveda pa to ni 
zgolj zadolžitev menedžerja za srečo – le ti namreč nikdar ne morejo delati sami. Na vsakem 
posamezniku, na vsakem členu delovne skupine in na celotnem vodstvu je trud za aktivno 
participacijo in trud za ustvarjanje srečnega podjetja. (Campos, 2018) 
DRUGE DOBRE KADROVSKE PRAKSE 
Slovenija  
OPTIWEB d.o.o. 
Lokacija: Škoflja Loka, dejavnost: spletne rešitve.   
Podjetje je v letu 2017 prejelo nagrado »Najboljša zlata praksa« za razvoj organizacijske kulture 
– Optikulture. (Ribarič, 2018) 
Kratkoročno motivacijo v podjetju spodbujajo s skupinskimi zajtrki ob različnih priložnostih, 
dvakrat tedensko organizirano rekreacijo, z dela prostim dnevom za rojstni dan, ponujenimi 
masažami na delovnem mestu, omogočanjem uporabe copat v podjetju, z vedno dostopnimi 
prigrizki in svežim sadjem, darilom za različne priložnosti (največ obiskanih izobraževanj, naj 
mentor, najboljša pustna maska), zaposlenim dopuščajo delovno opremo po lastni izbiri, 
organizirajo interna ter eksterna izobraževanja, tečaje tujih jezikov in fleksibilen delovnik, 
možnost opravljanja dela od doma. (Ribarič, 2018) 
Podjetje poudarja, da je pomembno, da se prakse prilagajajo potrebam zaposlenih in jih 
primerno temu tudi spreminjajo.  
Podjetje pa se poslužuje tudi drugih aktivnosti, ki imajo večji vpliv na zavzetost ter motivacijo 
zaposlenih. Takšne aktivnosti so povezane predvsem z delom posameznika. Nekatere izmed 
praks, ki jih podjetje trenutno uporablja in so se izkazale za zelo uspešne, so slednje:  
Kava z direktorjem, na katero je povabljen vsak izmed zaposlenih. Pri tem ima priložnost podati 
iskreno mnenje in povratno informacijo o slabih ter dobrih praksah v podjetju. S tem vsak 





Wazzup sestanki so sestanki ob petkih, kjer se vsi zaposleni zberejo in pregledajo padce ter 
vzpone preteklega tedna. Analiza pomaga pri učenju, spodbujanju drug drugega, obveščanju 
vseh o aktualnih dogajanjih, kar poveča tudi občutek pripadnosti in povezanosti v podjetju.  
Naslednja pomembna praksa je »One day experience«, kjer za en dan na obisk povabijo 
zunanjega strokovnjaka z nekega področja, da z zaposlenimi podeli svojo izkušnjo. Ta aktivnost 
naslavlja potrebo zaposlenih, da bi imeli več priložnosti za srečanja s »senior« osebami s 
svojega specifičnega področja dela.  
Kot zadnja pa je aktivnost »Monday Bluzz«. Vsak ponedeljek so zaposleni po delovnem času 
še malce »zabluzili« s pogovorom o temah, ki jih zanimajo tako znotraj kot tudi zunaj svojega 
področja dela. Aktivnost nudi zaposlenim način povezovanja, hkrati pa tudi spoznavanja drug 
drugega preko tem, ki jih zanimajo v prostem času.  
Slovensko podjetje Optiweb d.o.o. pa se lahko pohvali še z enim odličnim projektom Let's 
boost, ki naslavlja potrebo zaposlenih po izobraževanju in osebnem razvoju. Projekt predstavlja 
inovativno prakso v podjetju in daje še večji poudarek omogočanju prakse za dijake ter 
študente. Ta je v podjetju oblikovana na način, da pridobi posameznik realne kompetence ter 
izkušnje, ki jih bo uporabljal za uspešno opravljeno delo. Podjetje je dijakom in študentom 
želelo omogočiti prakso skozi realne primere in delovne naloge, torej prakso zares skozi prakso, 
ne le teorijo. V praksi to pomeni, da praktikanti delajo na konkretnih projektih. Projektu so 
dodali tudi dobrodelno noto in sicer preko razpisanega natečaja za nevladne organizacije za 
brezplačno prenovo ali stvarjenje njihove spletne strani. Samo idejo pa so nadgradili še z 
mednarodno komponento in sicer, vedno k sodelovanju pri izbranem projektu povabijo še 
mednarodnega študenta v delovno skupino. To dobro vpliva na motivacijo zaposlenih, hkrati 
pa je tudi neprisiljen način vaje angleščine, ki postaja tako rekoč nepogrešljivi del poslovnega 
vsakdana. Podjetje tudi na sploh veliko vlaga v učenje praktikantov in njihovo izobraževanje. 
Let's boost je za podjetje učinkovit način pridobivanja novo zaposlenih, saj lahko le-te pred 
nastopom zaposlitve, že izobrazijo in preizkusijo v praksi. Cilj programa je namreč obdržati 
dobre praktikante in jim kasneje tudi ponuditi zaposlitev. Izbrani udeleženci programa so za 
projekte motivirani, so radovedni ter hitro učljivi. Projekt daje velik poudarek na povezovanje 
in sodelovanje zaposlenih skozi delo ter iskanje rešitev, hkrati pa spodbuja aktivno vlogo 
vodstva in prenosa znanja od zgoraj navzdol. Let's boost deluje po principu »daj-dam« sistema, 
saj vsaka vključena partija nekaj pridobi. (Ribarič, 2018) 
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Optiweb pa se lahko pohvali še z eno bolj inovativnih rešitev za višanje zadovoljstva med 
zaposlenimi. Zaposlenega imajo namreč posameznika, katerega glavna naloga je, da se ukvarja 
z zadovoljstvom in motivacijo zaposlenih, je v stiku z njimi in njihovimi potrebami ter predlaga 
nove aktivnosti glede na to – zaposlili so namreč menedžerko za srečo. Z zunanjimi 
strokovnjaki sodeluje le v primeru, kadar podjetje samo nima ustreznih notranjih resursov – 
največkrat v primeru izvedbe raznih teambuilding aktivnosti. Podjetje pa pogosto prisega tudi 
na mreženje med podjetji, ki imajo že vpeljane dobre prakse. (Ribarič, 2018) 
In zadnjo prakso, zaposlitev menedžerke za srečo, sem se odločila preveriti tudi sama.  
LIST d.o.o.  
Lokacija: Ljubljana, dejavnost: računalniški inženiring.  
Naslednje podjetje, ki se lahko pohvali z dobrimi kadrovskimi praksami je podjetje LIST, 
družba za računalniški inženiring d.o.o. Za dolgoročno motivacijo zaposlenih poskrbijo preko 
omogočanja dovolj svobode za zasebne opravke, z ohranjanjem pozitivnega vzdušja v celotnem 
kolektivu, velik poudarek pa dajejo tudi na povezanost zaposlenih s podjetjem. Vsak izmed njih 
je seznanjen z načrti in vizijo samega podjetja, pomembna je predvsem vključenost v povratne 
informacije s pomembnejših sestankov. Podjetje se trudi graditi pripadnost med posamezniki 
in povečevati njihovo motivacijo za dobro opravljeno delo.  
Podjetje LIST verjame, da sta predvsem dva dejavnika pomembna za zadovoljstvo zaposlenih 
s svojim delovnim mestom – to sta obveščenost med vsemi in občutek, da smo del celote. 
Poudarjajo pa tudi odkrito komunikacijo znotraj podjetja. Trudijo se držati pravil, da se »dela 
ne nosi domov«, da so izven delovnika dosegljivi zgolj na dežurnih telefonih in, da se delovnik 
zaključi do 17:00 ure. (Krumpačnik, 2018) 
Javno komunalno podjetje Brežice d.o.o. 
Lokacija: Brežice, dejavnost: obvezne gospodarske javne službe.  
Tudi Javno podjetje Komunala Brežice d.o.o. se lahko pohvali z dobrimi kadrovskimi praksami. 
Podjetje je dobilo posebno priznanje za starejšim prijazno podjetje, prisegajo pa predvsem na 
redna mesečna druženja in deljenje aktivnih zadev med vse zaposlene. Uspešnost svojega 
podjetja merijo skozi dobre medsebojne odnose, skozi kakovost odnosa med organizacijo in 
njenimi zaposlenimi. Držijo se načela »od lopate, do kravate« in skladno s tem ves čas skrbijo 




Plastika Skaza d.o.o. 
Lokacija: Velenje, dejavnost: proizvodnja izdelkov, ki so del krožnega gospodarjenja, brez 
odpadkov, na področju elektronike in pohištvene industrije. 
Naslednje slovensko podjetje, ki je izkazalo interes za zadovoljstvo ter potrebe svojih 
zaposlenih, je podjetje Plastika Skaza d.o.o. Lansko jesen je namreč uvedlo šesturni delovnik, 
s čimer želijo svojim zaposlenim omogočiti lažje usklajevanje poklicnega in zasebnega 
življenja. V podjetju verjamejo, da je pomembnejše merilo uspešnosti poslovanja sama 
učinkovitost, kot pa število ur delavcev. Prehod na krajši delovnik bodo v podjetju sicer uvedli 
postopoma po oddelkih, plača pa seveda ostaja enaka. (G.K., 2019) Začetek se sicer sliši 
obetavno, je pa pri takšnih praksah potrebno spremljati dejansko izvajanje v praksi – kako hitro 
se sprememba začne uveljavljati tudi v ostalih oddelkih, kakšni so feed-backi zaposlenih, kako 
se dobra praksa obdrži čez čas in kakšne morebitne negativne posledice je vseeno na dolgi rok 
prinesla s sabo – intenzivnejše garanje zaposlenih v krajšem času, odzivi drugih zaposlenih, ki 
tega privilegija še nimajo, itd. 
BSH Hišni aparati d.o.o.  
Lokacija: Nazarje, dejavnost: proizvodnja hišnih aparatov.  
Podjetje BSH Hišni aparati d.o.o. se mi zdi pomembno omeniti predvsem zaradi njihovega 
pozitivnega odnosa do izobraževanja svojih zaposlenih in vlaganja vanje. Podjetje trdno 
verjame v smiselnost in sistematičnost izobraževanj in vlaganje v svoje ljudi vidijo kot svojo 
pomembno konkurenčno prednost. Vsako podjetje nujno potrebuje kompetentne ter 
usposobljene zaposlene, če želi biti uspešno in usmerjeno v prihodnost, saj je trg dela vedno 
bolj dinamičen, napreden in odprt. Omogočeno izobraževanje zaposlenim podjetje prepoznava 
tudi kot dober način višanja motivacije za željo po obstoju v podjetju. Skozi interna 
izobraževanja zaposlenim nudijo razne programe v obliki skupinskih treningov, ki naslavljajo 
tako teme s področja veščin, kot tudi tiste bolj strokovne ter specifične. Takšni treningi so 
namenjeni predvsem izboljšanju funkcionalnega znanja, ki ga delavec potrebuje za čim bolj 
kakovostno opravljeno delo na svojem specifičnem področju in so po slednjih primerno skupaj 
strukturirani. (Košir, 2019) 
Delavnice mehkih veščin pa zaposlenim nudijo učenje boljše medosebne komunikacije, 
opolnomočenje za zdravo življenje, načine konstruktivnega reševanja konfliktov ter 
medgeneracijsko sodelovanje. Skupine na teh delavnicah so oblikovane mešano. V kolikor 
potrebe zaposlenih presegajo zmožnosti podjetja, pa se radi poslužujejo tudi zunanjih 
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izobraževanj. Podjetje tudi bolj globalno podpira prenos znanja med sodelavci, stalno 
dvigovanje kompetenc zaposlenih ter strukturirano oblikovanje izobraževalnih vsebin, ki so 
povezane z aktualnimi trendi, cilji in strategijo celotne organizacije. (Košir, 2019) 
Raziskava družbe Deloitte (Millennial Survey, 2016) je izobraževanje zaposlenih prepoznala 
kot dobro kadrovsko prakso za njihovo zadovoljstvo. Tisti zaposleni, katerim podjetje omogoča 
dodatna izobraževanja in vanje na ta način vlaga, imajo občutek, da jim njihovo delovno mesto 
omogoča napredek ter osebni razvoj. Delodajalcu so pogosto hvaležni, so mu bolj zvesti, s 
čimer pa se zmanjša tudi možnost odhoda drugam. Omogočen osebni razvoj je poleg višine 
plače eden najpomembnejših dejavnikov pri izbiranju delodajalca. Izobraževanja pa svojemu 
namenu služijo seveda tudi s povišanjem učinkovitosti zaposlenih. (Košir, 2019) 
Telekom Slovenije 
Lokacija: Ljubljana, dejavnost: ponudnik komunikacijskih storitev.  
Tudi podjetje Telekom Slovenija se zaveda pomena izobraževanja svojih zaposlenih, kar je 
dokazal z ustanovitvijo programa S.M.A.R.T. Trudijo se zadovoljiti pričakovanja svojih 
uporabnikov v vsakdanu in verjamejo v pomen krepitve prodajalnih veščin svojih zaposlenih. 
V letu 2016 so pričeli s coachingom svojih prodajnih svetovalcev, leta 2018 pa so program še 
nadgradili z vključevanjem terenskih tehnikov. Program S.M.A.R.T. vidijo kot edinstven način 
omogočanja odlične uporabniške izkušnje., saj gre za napredno izobraževalno-razvojni 
program, ki je namenjen vsem zaposlenim pri delu s strankami. Združuje znanja S.M.A.R.T. – 
zaposlene, ki so opremljeni z veščinami ter izkušnjami za coaching, da svoje znanje prenašajo 
na sodelavce in jih pomagajo opolnomočiti. Telekom se zaveda, da sta hiter tempo življenja in 
pestra ponudba konkurenčnih storitev pripeljala do bolj osveščenih, naprednih in predvsem 
zahtevnih uporabnikov. Vse bolj pomembna postajata način prodaje ter odnos do stranke, kot 
pa sama storitev ali ponujeni produkt. Projekt naslavlja tako potrebe uporabnikov kot tudi 
zaposlenih, saj spodbuja h kulturi uspeha in zadovoljnih zaposlenih, ki v svojem delu vidijo 
smisel in imajo tako priložnost lastnega učenja kot tudi predajanja znanja. Podjetje poudarja 
medsebojni prenos znanja, skupinsko delo in deljenje izkušenj ter grajenje dolgoročnih odnosov 
tako med sabo kot tudi s strankami. S.M.A.R.T. pa je prispeval tudi k večji uspešnosti celotnega 
podjetja preko dviga prodaje. (Ribarič, 2018) 
Projekt zlata nit 
Pri raziskovanju dobrih kadrovskih praks za zadovoljstvo zaposlenih v Sloveniji se mi zdi 




Dnevnik d.d., ob sodelovanju kadrovskih (FDV in FF) ter ekonomskih (EF) strokovnjakov, leta 
2007. Pri projektu se izbirajo najboljši zaposlovalci leta, kasneje pa sta bila dodana še dva 
natečaja – Natečaj Zlata praksa v letu 2012 in Natečaj SPP: Z leti še vedno zavzeti v letu 2017. 
(Zlata nit, b.d.) 
Projekt je namenjen predstavljanju podjetij, ki se zavedajo pomena vpliva vsakega zaposlenega 
na uspešen razvoj organizacije kot celote. Ta podjetja so se za doseženo zadovoljstvo 
zaposlenih v svojem delovnem okolju tudi najbolj pripravljena potruditi. Projekt želi imeti vpliv 
na dinamičen razvoj organizacij ter zaposlenih, s tem pa želi tudi prispevati h konkurenčnosti 
slovenskega gospodarstva na sploh. Projekt je torej namenjen odkrivanju in promoviranju 
najboljših slovenskih delodajalcev ter predvsem k promoviranju najboljših praks na področju 
zaposlovanja, hkrati pa tudi k preverjanju kakovosti odnosa med zaposlenimi in njihovimi 
organizacijami. (Zlata nit, b.d.) 
Cilj projekta Zlata nit je iskanje odličnih slovenskih podjetij v 21. stoletju, ki zaposlenim 
omogočajo realizacijo svojih talentov. Ta podjetja se zavedajo prispevka svojih zaposlenih k 
uspehu celotne organizacije na globalnem trgu. Projekt želi izbrana podjetja postaviti v zgled 
in navdih splošnemu slovenskemu gospodarstvu. Projekt sledi smernicam na področju delovne 
sile in zaposlovanja, ustreza evropskim merilom o ekonomiji znanja, ustvarjalnosti ter 
inovativne miselnosti. Izbor zaposlovalca leta predstavlja aktivno spodbudo napredka na 
področju upravljanja s človeškimi viri, spodbuja podjetnost in ustvarjalni prispevek zaposlenih 
k rasti ter uspehu podjetja, v katerem so zaposleni. (Zlata nit, b.d.) 
Pomembno je poudarjanje potenciala zaposlenih in sposobnost podjetij za pridobivanje, 
zadrževanje ter izrabljanje talentov. Dan danes, v 21. stoletju, bi morali biti dobri voditelji v 
ozadju, kjer je njihova naloga ustvarjanje podpornega sistema, ki zaposlenemu v ospredju 
omogoča dobro delo. Inovativno voditeljstvo s sabo prinese potrebo po spreminjanju zaposlenih 
in potrebo po dobri povezanosti organizacije s svojimi zaposlenimi. (Zlata nit, b.d.) 
HRM konferenca  
V sklopu dobrih kadrovskih praks pri nas se mi zdi poleg projekta Zlata nit pomembno 
izpostaviti tudi HR&M konferenco, ki predstavlja osrednji dogodek za višji menedžment in HR 
strokovnjake v Sloveniji. Konferenca velik poudarek namenja pomenu sodelovanja kadrovske 
službe in vodstva v vsakem podjetju, z namenom doseganja tako optimalnega razvoja 
zaposlenih, kot tudi celotne organizacije. (HR&M, b.d.) 
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HR&M konferenca združuje ter spremlja najnovejše trende s področja kadrovskih služb in 
praks ter javnosti predstavlja najboljše izmed njih, z namenom učenja, sodelovanja in predvsem 
postavljanja zgleda drugim. Že sama udeleženost na konferenci je za vsakega posameznika 
izjemna učna izkušnja, saj pri njeni izvedbi sodelujejo različni vrhunski domači ter tuji HR 
strokovnjaki, ki delijo svoje bogate izkušnje, znanje in praktične primere. (HR&M, b.d.) 
Konferenca pa je pomembna predvsem zaradi vsakoletne izbire najboljšega HRM projekta v 
praksi, kjer se to sodelovanje in skrb za zadovoljstvo zaposlenih tudi prepozna. Izbor 
najboljšega HRM projekta se je ustvaril z namenom nagrajevanja dobrih ter učinkovitih praks 
za ravnanje s človeškimi viri v slovenskih podjetjih. Iščejo inovativnost, moč, navdih in 
motivacijo organizacij za dobre spremembe v praksi vsakdanjega dela. S tem pa seveda tudi 
podjetje samo pridobi naziv uglednega delodajalca. Izbor raziskuje načine spodbujanja večje 
učinkovitosti pri zaposlenih, hkrati pa tudi načine za izboljšanje zavzetosti, zadovoljstva, 
motivacije, dobrega počutja ter zdravja posameznika, načine za omogočanje njihovega 
profesionalnega ter osebnega razvoja. (HR&M, b.d.) 
HR&M prijavljene projekte ocenjuje preko sedmih ocenjevalnih meril – izvirnost ter 
inovativnost projekta, aktualnost ter sovpadanje s časom in hitrimi spremembami poslovnega 
okolja, strokovnost projekta, njegove kratkoročne ter dolgoročne učinke v praksi, pomemben 
poudarek pa je namenjen tudi sodelovanju ter vključenosti najvišjega vodstva in njegovi 
podpori do samega projekta. (HR&M, b.d.) 
Pa da na projekte pogledamo še iz čisto praktičnega vidika – v letu 2019 so pri projektih 
prevladovale digitalne kompetence in boljši odnos do zdravega življenjskega stila, 
premagovanja stresa in delitev znanj med zaposlenimi. Lansko letni zmagovalec v kategoriji 
javnih in neprofitnih sektorjev je Zdravstveni dom Radeče s projektom »Vodja kot CHO« – od 
preoblikovanja dela do srečnosti na delovnem mestu. V kategoriji majhnih in srednje velikih 
podjetij je zmagalo Jezeršek gostinstvo s projektom »Z Jezerški v Slovensko hišo«. V zadnji 
kategoriji velikih podjetij pa je zmagalo podjetje Gen-i s projektom »Trajnostni razvoj in pomen 
poznavanja smisla preobrazbe – skupine za spremembe«. (Ribarič, 2019) 
Lansko letni zmagovalec v kategoriji malih in srednje velikih podjetij pa je bilo podjetje 
Optiweb s svojim projektom »Let's boost«. V kategoriji velikih podjetij pa podjetje Telekom 
Slovenije s svojim programom »S.M.A.R.T.«. Obe praksi sta kot dober primer kadrovskih 






Lokacija: Kalifornija, ZDA, dejavnost: tehnološko podjetje, specializirano za internetne 
storitve in izdelke.  
Podjetje Google poskrbi za dobro vključenost svojih zaposlenih in njihovo zadovoljstvo 
predvsem preko uporabe sedmih različnih kadrovskih praks. Najprej, svoje zaposlene se trudijo 
obdržati motivirane, navdihnjene za dobro opravljeno delo. Zavedajo se, da je izgorelost 
pogosto posledica pomanjkljive kontrole nad delom oziroma prevelik obremenitev, zadolžitev 
na delovnem mestu. Podjetje vidi rešitev v tem, da zaposlenim dovolijo 20% svojega delovnega 
časa preživeti na projektih, ki jih lastno navdušujejo. Izkupiček teh 20% je recimo tudi stvaritev 
Gmail-ja, enega bolj profitnih njihovih projektov sploh. Torej lahko lastna samoiniciativnost in 
dopustitev ustvarjalnosti v delu pripelje do odličnih poslovnih rezultatov in kreacij. Zaposleni 
se lahko v tem času posvetijo stvarem, za katere so strastni in se poveča njihova udeleženost v 
delovnem procesu na sploh. Zaposleni si lahko tudi letne cilje oblikujejo po svojih interesih in 
željah. (Sonders, 2018) 
Google podpira fleksibilnost v urnikih svojih delavcev. Omogočajo jim dostop do frizerja, 
masaž, bowlinga, bazena, itd., kar na delovnem mestu, uporaba je dovoljena tudi med delovnim 
časom. Tako si človek sam prilagaja svoj urnik – en dan lahko dela 6 ur, če v naslednjem svoje 
delo nadomesti. Podpirajo tudi delo od doma, predvsem v primeru bolnega otroka. Pri tej praksi 
je kot osnova seveda pomembna dobra izbira delovne skupine, ki bo delala tudi, kadar nihče ne 
bo gledal. (Sonders, 2018) 
Podjetje veliko pozornosti nameni tudi promociji različnosti. To recimo dosega preko 
projektov, ki višajo vidljivost žensk v tehnoloških službah ali pa zaposlovanje različnih 
narodnosti. Zaposleni so spodbujeni, da 20% svojega časa posebej namenijo projektom, ki 
spodbujajo raznolikost in vključenost vseh v delovnem okolju. Pomemben pristop k temu so 
tudi razni treningi vseh zaposlenih o njihovih nezavednih pristranskostih. (Sonders, 2018) 
Google svoje zaposlene posluša, upošteva, se nanje odzove in prilagodi. Od svojih delavcev 
zbirajo povratne informacije o načinu dela in njihovem zadovoljstvu, vsak petek organizirajo 
sestanke o odzivih na najpogosteje zastavljena vprašanja v preteklem tednu, merijo popularnost 
predlogov in idej zaposlenih. Možnosti za pridobivanje feedbacka od svojih zaposlenih je v 
praksi veliko – lahko so to preprosti vprašalniki, večje raziskave, tudi preproste škatle za 
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anonimno zbiranje individualnih predlogov. Pomembno pa se je zavedati, da je edini način 
pridobivanja dobička iz povratnih informacij zaposlenih ravno to, da naredimo prostor za njihov 
glas, ga upoštevamo in se aktivno odzovemo na njihove predloge. (Sonders, 2018) 
Podjetje daje velik poudarek tudi spodbujanju profesionalnega razvoja posameznika preko 
omogočenih štipendij, programa mentorstva, knjižnice na delovnem mestu ali vračanja stroškov 
šolnine mladim zaposlenim. Pri tem so velika prednost podjetja vodje, ki so svojim podrejenim 
pripravljene ponuditi pomoč pri načrtovanju kariere. (Sonders, 2018) 
Pomembna kadrovska praksa Googla je tudi ustvarjanje kulture empatije med svojimi 
zaposlenimi. Na sestankih spodbujajo ustvarjanje varnega okolja, kjer lahko vsak zaposlen 
pride do svojega glasu in deli svoje ideje. Spodbujajo višjo stopnjo samozavesti pri svojih 
zaposlenih, da povedo svoje mnenje, spodbujajo zaupanje in udeleženost vseh. Dobra metoda 
so tudi treningi emocionalne inteligence. (Sonders, 2018) 
Kot zadnje pa so pomembni tudi ponujeni unikatni bonusi zaposlenim v podjetju, ki naslavljajo 
njihove potrebe, interese, želje. Da se zna približati svojim zaposlenim in jim ponuditi tisto, kar 
zares potrebujejo, mora podjetje svoje delavce dobro poznati, jih slišati, upoštevati njihov glas 
ter biti odzivno na njihove potrebe. (Sonders, 2018) 
SALESFORCE, Inc. 
Lokacija: Kalifornija, ZDA, dejavnost: programska oprema.  
Podjetje Salesforce je prejemnik številnih nagrad najboljšega delovnega mesta ali najboljšega 
delodajalca, za katerega želijo ljudje delati. Kaj je tisto, kar naredi podjetje tako dobro in 
omogoči pridobitev številnih nagrad? Salesforce se poslužuje kar nekaj dobrih kadrovskih 
praks. Prva je tako imenovana »The Ohana Spirit«. Izhaja iz havajske filozofije o pomenu 
družine, povezanosti družinskih članov in deljenja odgovornosti drug za drugega. Negovanje 
podpiranja drug drugega je globoko zakoreninjeno v mentaliteti podjetja in njegovih 
zaposlenih, širi pa se tudi naprej med partnerje in stranke organizacije. Koncept spodbuja 
sodelovanje, skrb drug za drugega, povezanost skozi zabavo in skupinsko delo za boljši jutri. 
(Schwanter, 2019) 
Naslednji dober koncept v praksi je »The 1-1-1- philanthropic model«. V sklopu tega podjetje 
spodbuja človekoljubnost in skrb za lokalno skupnost. Svoje starejše zaposlene povezuje z 




opreme, 1% lastniškega kapitala in 1% časa zaposlenih. S tem se je podjetje uvrstilo na listo 
najboljših podjetij, ki dajejo nazaj. (Schwanter, 2019) 
Od svojega začetka je ta edinstven socialno odgovoren model prinesel več kot 240 milijonov 
dolarjev nepovratnih sredstev, 3,5 milijona ur javnih storitev in donacije izdelkov za več kot 
39.000 neprofitnih in izobraževalnih ustanov. (Schwanter, 2019) 
Podjetje zelo ceni transparentnost in sprejemanje povratne informacije od svojih zaposlenih. Ti 
se imajo v podjetju priložnost učiti podajanja konstruktivnega feedback-a, še posebej pa se učijo 
ceniti ta feedback, učijo se biti odprti zanj in ga uporabiti za boljšo prakso. V ta namen v 
podjetju uporabljajo interno aplikacijo »Feedback App« z namenom podajanja instantne 
povratne informacije, ki odpre debato na določeno temo. Salesforce podpira ter promovira 
transparentnost v vsakem nivoju podjetja, tako med zaposlenimi sami kot tudi do strank. S tem 
ustvarja občutke povezanosti in zaupanja med svojimi zaposlenimi. (Salesforce, 2018) 
Karierne priložnosti in rast podjetja premo sorazmerno pozitivno vplivajo tudi na rast lastnih 
karier zaposlenih. Salesforce jih podpira v individualni rasti skozi izobrazbo in programe 
osebne rasti ter raznih iniciativ, recimo subvencij za študente ali osebnega načrtovanja kariere. 
Vsi zaposleni so spodbujeni, da razmišljajo dalje, kaj želijo doseči. (Salesforce, 2018) 
Dan danes se generacije vedno bolj zavedajo, da več časa, posvečenega njihovemu osebnemu 
dobremu počutju, pomeni boljšo splošno delovno uspešnost. V Salesforce je ravnovesje med 
dobrim osebnim življenjem in dobrim delom poudarjeno od prvega dne. Z iniciativo »Wellness 
Reimbursement« so zaposleni spodbujeni za skrb zase skozi mesečno subvencijo za katerokoli 
dejavnost povezano z dobrim počutjem – šport, masaža, meditacija, joga, itd. Druga pomembna 
praksa v sklopu tega pa je tudi »Mindfulness Room«, soba za mir in odmik v vseh njihovih 
pisarnah. Lahko je namenjena odmoru, počitku, meditaciji. (Salesforce, 2018) 
Podjetje pa svojim zaposlenim nudi fleksibilnost tudi preko omogočenega dela doma oziroma 
kjerkoli izven pisarne. Pomembni vrednoti v podjetju sta še mobilnost in povezanost 
zaposlenih. (Salesforce, 2018) 
K uspehu podjetja pa ogromno doprinese tudi sama kultura v njem. Salesforce je predan 
filozofiji poštenega ravnanja s svojimi zaposlenimi in vlaga veliko truda v to, da so vsi zaposleni 
cenjeni ter nagrajeni za svoje delo. Cenjene vrednote v podjetju so zaupanje, uspeh stranke, 
inovacije, enakost, dobrobit, transparentnost ter zabava. Vodje svoje zaposlene opolnomočijo z 
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ustvarjanjem izkušenj zaposlenih za uresničitev ter izvajanje njihove kulturne vizije in osebnih 
vrednot. (Schwanter, 2019) 
WORKDAY, Inc. 
Lokacija: Kalifornija, ZDA, dejavnost: programska oprema.  
Še eno od podjetij, ki si je prislužilo prestižno nagrado najboljšega delodajalca za delati v IT, 
je podjetje Workday. Podjetje je v prvi vrsti predano prepoznavanju prednosti svojih zaposlenih 
– zavezuje se k zaposlovanju najboljših in k najboljši skrbi in odnosu do njih. (Harbert, 2018) 
Podjetje pri svojih zaposlenih vzreja kulturo povezanosti, dela v skupini in sodelovanja. Pet let 
nazaj so začeli z uvajanjem konferenc, na katerih so združene vse vodje ter menedžerji iz celega 
sveta za dva dni, z namenom diskusije o vodenju ter kulturi v podjetju. S tem povečujejo 
občutke povezanosti in vključenosti med svojimi zaposlenimi. Na konferencah so zaposleni 
celo sistematično pomešani, da se spodbuja ustvarjanje novih razmerij in povezav. Namen 
podjetja je vlaganje v moč skupine in medsebojnega povezovanja, saj ravno dobri timi stojijo 
za uspešno opravljenim delom. (Harbert, 2018) 
Naslednja dobra praksa v podjetju je program »Vista«. To so večdnevni sestanki, ki združujejo 
posameznike iz različnih enot podjetja. Zaposleni običajno med sabo niso še nikoli prej delali, 
velikokrat se niti ne poznajo. Tu so združeni v skupine in postavljeni v hipotetične delovne 
situacije. Cilj je ustvarjanje pod-mreženja v organizaciji z namenom opolnomočenja ljudi za 
reševanje večfunkcionalnih problemov. Skoraj vsak se kdaj znajde v situaciji, ko bo potreboval 
zunanjo pomoč drugega. Nekateri se s svojo skupino srečujejo tudi naprej individualno. 
(Harbert, 2018) 
Pomembni vrednoti v podjetju sta tudi odprto izražanje in občutek vpliva nad lastno kariero. 
Podjetje se upira uokvirjanju zaposlenih na enem delovnem mestu. Vsem je omogočena pomoč 
pri oblikovanju svoje lastne karierne poti glede na lastne želje, vrednote in sposobnosti. V 
podjetju uporabljajo »performance-enablement tools«. Ti pripomočki dajejo zaposlenim še več 
priložnosti za vplivanje na svojo kariero, raje, kot da bi šli le po poti, katero si je zanje začrtal 
vodja. S tem in drugimi podobnimi praksami podjetje redno investira v svoje ljudi. (Harbert, 
2018) 
V podjetju je tudi zelo pomembno zavedanje, da menedžerji niso edini vodje. Veliko časa 
namenijo izobraževanju in treningom menedžerjev, ki združujejo več področij – kako ravnati 




Zavedajo se, da posameznik ne potrebuje biti menedžer za dajanje pozitivnega vpliva na svoje 
sodelavce. Želijo povezovati in združevati ljudi, ki so željni učenja z ljudmi, ki so sposobni 
učiti in jih izobraževati. S tem se povečujejo povezave v samem podjetju, hkrati pa s tem dajejo 
vedeti, da razvijanje dobre kariere ni lastna odgovornost menedžerjev, ampak je nekaj, v kar so 
lahko vsi vključeni. (Irish Jobs, 2019) 
Pustimo ljudem biti ljudje – zaposleni v Workday-ju so lahko tisto, kar so. Zaposlujejo odlične 
ljudi in če ti prinesejo svojo avtentičnost in verodostojnost v delo, je to zmaga za vse. Zaposleni 
so spodbujeni, da ostanejo iskreni do sebe. Že v osnovi je pomembno, da je tisto, kar se dogaja 
skladno s tem, kar posameznik misli, da se. (Irish Jobs, 2019) 
V podjetju ne dopuščajo zatiranja zaposlenih in ne sodelujejo z vodji, ki svojih podrejenih ne 
vidijo kot enakovrednih članov delovne ekipe. Interna mobilnost zaposlenih v organizaciji je 
spodbujena na vseh nivojih in nadrejeni se trudijo biti vključeni in pomagati pri razvijanju 
kariere svojih delavcev. (Irish Jobs, 2019) 
Organizacija se trudi delati po načelu »poslušajmo najprej, odreagirajmo kasneje«. Tedensko 
podjetje vključenost svojih zaposlenih spodbuja preko hitre raziskave z dvemi vprašanji, na 
katera lahko odgovorijo v nekaj sekundah preko telefona ali tablice. Preko tega združeni 
notranji pogledi v podjetje so predstavljeni vodjem na sestankih, kar jim pomaga pri 
razumevanju izkušnje zaposlenih z delovnim okoljem ter ustvarjenimi pogoji dela v skupini. 
Hkrati je to dobra iztočnica za možne izboljšave v praksi. Takšne raziskave so sicer lahko dober 
pripomoček za merjenje zdravja delovne kulture podjetja, ne smejo pa biti edini, ki se ga 
poslužujemo. Komunikacija v živo je pomemben način grajenja zaupanja med zaposlenimi, saj 
se bodo ti na tak način počutili bolj udeležene in slišane. Pri svojih ljudeh moramo ves čas 
preverjati, kaj je dobro, kaj slabo in kje so po njihovem mnenju mogoče najbolj zaželene 
izboljšave. (Irish Jobs, 2019) 
Pomembna vrednota v podjetju pa je tudi avtentičnost. V ospredju podjetja so najnovejše 
inovativne tehnologije, kar daje zaposlenim pomemben občutek smisla pri svojem delu. Ena od 
praks je tudi odprtje centra za stranke, preko katerega lahko njihovi zaposleni bolje razumejo 
kaj stranke potrebujejo in želijo. Direktna povezava med strankami in zaposlenimi na področju 
razvoja pomaga ustvarjati večji občutek smisla za vse udeležene – stranke so za Workday 
ogromen del celotnega procesa in na ta način lahko zaposleni prepoznajo neposreden vpliv 
njihov storitev na vsakodnevno življenje ljudi. (Irish Jobs, 2019) 
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Za uspešno vpeljano prijetno kulturo v podjetju je pomembna jasna vizija vrednot, katerim 
















O socialnem delu v delovnem okolju je v Sloveniji napisanega malo. Literatura je v večini 
precej stara in tudi nasploh je to področje socialnega dela še dokaj neraziskano, javnosti 
nepoznano in v praksi premalokrat omogočeno ali uporabljeno. Šele v zadnjem času se 
prepoznava in priznava prispevek socialnega dela v poslovnem svetu, sem pa prepričana, da 
bodo veščine naše stroke sčasoma uporabljene vse pogosteje in bodo ključne za uspešne 




Zdi se mi pomembno opozoriti na to področje socialnega dela, ki je pravzaprav zelo široko in 
si zasluži več pozornosti v času, ki vedno bolj ceni individualne potrebe in osebno življenje 
posameznika, v času, kjer je soudeleženost celotne delovne skupine vrednota in v času, ko se 
zavedamo, da srečen zaposleni pomeni uspešno organizacijo. Sama sem v nalogi želela problem 
celostno zajeti, tako s preučevanjem naše literature kot tudi tuje, kjer je to področje že bolj 
raziskano. Predvsem je tujina bolj bogata s primeri dobrih kadrovskih praks, ki so se že izkazale 
za učinkovite za dvig zadovoljstva zaposlenih. Na podlagi teh praks sem želela pokazati paleto 
možnosti in izbir, ki so nam že znane.  
Raziskovanje sem želela nadgraditi z intervjuji dveh menedžerk za srečo. Ustanovitev takšnega 
delovnega mesta je odličen izid mojega teoretičnega raziskovanja, sploh, če ga zasede socialni 
delavec. Intervjuji so sicer bolj ozko usmerjeni v delovno mesto, a vseeno dovolj široko, da sem 
lahko prišla do celotne slike – kako postati menedžer za srečo, kaj potrebuje takšna oseba, kaj 
so njene zadolžitve, odzivi zaposlenih in spremembe, do katerih je v podjetju že prišlo od 
nastopa te funkcije. Dodala sem še intervju direktorja, ki v svojem podjetju z različnimi 
kadrovskimi praksami in ugodnostmi zelo dobro skrbi za zadovoljstvo zaposlenih.   
Menedžer za srečo in kadrovska služba imata v vsaki organizaciji odločilen vpliv na stopnjo 
zadovoljstva zaposlenih z delovnim okoljem, organizacijo dela, pogoje dela, vzpostavljene 
odnose, način vodenja, itd. Delavec, ki bo imel občutek, da je njegov trud cenjen, njegovo 
mnenje upoštevano ter njegove potrebe zadovoljene, bo podjetju pripravljen dati več in se bolj 
potruditi za boljši poslovni uspeh vseh udeleženih in celotne njihove delovne organizacije.   
Želim si, da bi moja raziskava delovno mesto menedžerja za srečo predstavila javnosti ter 
vzbudila zanimanje za vse dobre posledice, ki jih lahko ta položaj prinese v podjetje. Hkrati 
želim, da bi raziskava spodbudila podjetja k razmišljanju o skrbi za svoje zaposlene izven 
standardnih okvirjev in o uvedbi kadrovskih praks, ki bi naslavljale potrebe njihovih ljudi. 
Možnosti za tovrstne kadrovske prakse je ogromno, med seboj pa se razlikujejo po stroških, 
času, usklajevanju in organizaciji. Prepričana sem, da lahko vsako podjetje v svojem vsakdanu 
uporabi vsaj en primer iz moje magistrske naloge.  
Želim torej dokazati, kako pomembna je skrb za zaposlene in na kakšne načine jo lahko v praksi 
implementiramo. Hkrati pa seveda tudi, kakšen je lahko prispevek socialnega dela na tem 
področju.  











3.1. VRSTA RAZISKAVE 
Moja raziskava je kvalitativna, izkustvena, uporabna in eksplorativna. (Rape Žiberna in Rihter, 
b.d.) 
Raziskava je kvalitativna na podlagi zbiranja podatkov, saj so besedni opisi moje osnovno 
izkustveno gradivo.  
Raziskava je izkustvena oziroma empirična na podlagi odnosa do neposrednega izkustvenega 
gradiva, saj sem s spraševanjem pridobivala novo, neposredno izkustveno gradivo.  
Raziskava je uporabna oziroma aplikativna, saj menim, da bodo rezultati zagotovili neposredno 
uporabna znanja o menedžerjih za srečo in socialnem delu v delovnih  okoljih.  
Raziskava je tudi eksplorativna oziroma poizvedovalna na podlagi stopnje v procesu 
raziskovanja, saj je bil moj namen odkriti prednosti iz prakse, ki jih prinese menedžer za srečo 





Vnaprej določenih spremenljivk nisem imela, saj gre za kvalitativno raziskavo. Imela pa sem 
vnaprej določene teme,  ki sem jih želela raziskati.  
Teme, ki so me v raziskavi zanimale so bile:  
• socialno delo v delovnih organizacijah; 
• ustanovitev delovnega mesta menedžerja za srečo – pobude, vzroki, odzivi, posledice; 
• delovne obveznosti in zadolžitve menedžerja za srečo;  
• interakcija menedžerja za srečo z zaposlenimi;  
• dobre kadrovske prakse v podjetjih;  
• stopnja zadovoljstva zaposlenih;  
• stres v delovnem okolju;  
• vključenost vodstva pri vpeljevanju dobrih kadrovskih praks; 
• vpliv dobrih medsebojnih odnosov med člani delovne skupine;  
• vpliv stalnega izobraževanja zaposlenih na njihovo delovno uspešnost; 
• stanje v Sloveniji na področju dobrih kadrovskih praks;   
3.3. MERSKI INSTRUMENT IN VIRI PODATKOV 
V raziskavi sem uporabila s spraševanjem pridobljene primarne vire podatkov. Podatke sem 
zbirala s pomočjo vnaprej pripravljenih smernic za dva intervjuja, ki so me vodile med 
pogovorom. Moj merski instrument so bile torej smernice za delno strukturiran intervju, ki sem 
jih sestavila pred izvedbo intervjuja. Po potrebi sem med intervjujem postavljala dodatna 
podvprašanja, da sva se s sogovorcem res dotaknila tem, ki so me zanimale. Vnaprej pogosto 
ne moreš predvideti vseh vprašanj, zato sem si postavila vsaj okvirne teme in podatke, ki so 
imeli za mojo raziskavo dodatno vrednost. Smernice za intervjuje so bile primerno razdeljene 
na smernice za intervju z menedžerkama za srečo in za intervju z direktorjem podjetja. 
Priložene so kot prilogi 1 in 2.  
Lina Petek                                                   Dobre kadrovske prakse za zadovoljstvo zaposlenih 
51 
 
Sogovorcem sem postavljala odprta vprašanja, na katera so mi prosto odgovarjali. Smernice so 
mi služile kot vodilo za intervju, da sem ga lažje usmerjala in se držala rdeče niti svoje 
raziskave. S prostim odgovarjanjem sem želela od sogovorcev pridobiti čim bolj podrobne 
informacije, čim bolj izčrpne odgovore in predvsem odgovore in pogled na problematiko skozi 
njihovo perspektivo, z uporabo njihovega jezika. Pomembno se mi zdi, da sem intervjuvancem 
pustila prosto pot, saj smo se tako dotaknili tudi kakšne teme, ki je sama predhodno nisem 
uspela predvideti, bila pa je relevantna iz njihove perspektive.  
Smernice sem oblikovala na podlagi prebrane literature o socialnem delu v delovnem okolju, 
stresu, zadovoljstvu zaposlenih ter menedžerjih za srečo, kar sem predelala pred izvedbo 
intervjujev. 
3.4. POPULACIJA IN VZORČENJE 
Moja populacija so bila podjetja v Sloveniji, ki izkazujejo skrb za svoje zaposlene z dobrimi 
kadrovskimi praksami, namenjenimi večjemu zadovoljstvu zaposlenih na delovnem mestu. Ob 
tem pogoju sem imela pri izbiri populacije še dva različna dejavnika:  
Prvi dodatni dejavnik je, da ima podjetje osebo zaposleno na položaju »menedžer za srečo«, 
točno pod tem nazivom. Sama sem v vsem času raziskovanja za magistrsko nalogo, približno 
letu dni, prek spletnih virov in intervjujev z menedžerkama za srečo naletela na zgolj 4 podjetja 
v Sloveniji z delovnim mestom menedžerja za srečo.  
Drugi dejavnik je, da so podjetja imeniki polnega Certifikata Družini prijazno podjetje, pod 
kategorijo zasebnih podjetij od leta 2007, ko se je certifikat začel podeljevati. Teh je v Sloveniji 
približno 60. (Družini prijazno podjetje, b.d.) 
Moj vzorec so bili trije sogovorci iz treh različnih slovenskih podjetij, s katerimi sem opravila 
tri obsežne intervjuje.  
Dva intervjuja sem opravila z menedžerkama za srečo iz podjetij MIK d.o.o. in Optiweb d.o.o. 
V MIK-u sogovornica svojo funkcijo opravlja od lanske jeseni, v Optiweb-u pa že od leta 2017. 
Moji sogovornici sta bili edini, za kateri sem pred raziskovanjem ugotovila, da imata v svojem 
podjetju na območju Slovenije to funkcijo. Tudi sami sta mi kasneje potrdili, da se ta naziv pri 




Tretji intervju sem opravila z direktorjem podjetja Mikro+Polo d.o.o., ki funkcijo v podjetju 
opravlja že približno 15 let. Podjetje zelo skrbi za zadovoljstvo svojih zaposlenih in je že od 
leta 2010 imetnik polnega certifikata Družini prijazno podjetje . 
Tretjega sogovorca sem našla s pomočjo osebnega poznanstva. Tu gre torej za neslučajnostni 
priložnostni vzorec, saj vsi direktorji slovenskih podjetij s certifikatom Družini prijazno 
podjetje niso imeli enakih možnosti, da se uvrstijo v moj vzorec. 
Pri izbiri sogovorcev sem upoštevala tudi etiko raziskovanja, prej preverila interes in 
sogovorcem omogočila anonimnost, v kolikor bi se zanjo odločili.  
3.5. ZBIRANJE PODATKOV 
Podatke sem zbirala maja in julija 2020. Maja sem imela najprej dva ločena intervjuja z 
menedžerkama za srečo. Obe sem našla prek spleta, nato sem prošnjo za sodelovanje pri 
ustvarjanju magistrske naloge naslovila na splošni elektronski naslov podjetij. Prek 
elektronskih sporočil smo se po njunem izkazanem interesu dogovorile za datum in način 
izvedbe intervjujev. Vse podatke sem zbirala z ustnim spraševanjem, pri čemer sem uporabila 
metodo delno strukturiranega intervjuja. 
Z menedžerko za srečo Manjo Potočnik iz podjetja MIK sem intervju opravila 19. 5. 2020. Na 
izvedbo so vplivale posledice virusa covid-19, zato sva intervju opravili na platformi Zoom. 
Srečanje prek Zooma nama je s kamero omogočilo vsaj delni osebni stik, hkrati sem lahko 
intervju, tako avdio kot video, ves čas pogovora snemala. Intervju je trajal dobro uro in pol.  
Drugo menedžerko za srečo, Urško Stanovnik iz podjetja Optiweb, sem intervjuvala en dan 
kasneje, torej 20. 5. 2020. Intervju sva izvedli na enak način, prek platforme Zoom. Tudi tokrat 
sem snemala, trajal pa je 1 uro in 45 minut.  
Zadnji intervju z direktorjem podjetja Mikro+Polo Markom Podgornikom sem opravila v 
soboto, 18. 7. 2020. Pogovor sva opravila v živo, prosila sem ga tudi za snemanje. Intervju je 
trajal približno 1 uro in 15 minut. Tega sogovorca sem spoznala osebno, za intervju sva se 
dogovorila po telefonu.  
Vse tri intervjuje sem izvedla na štiri oči, torej sva bila s sogovorcem sama, tudi pri obeh 
intervjujih prek platforme Zoom. Pri vseh treh sogovorcih sem predhodno pridobila soglasje, 
da lahko pogovor snemam, kasneje pa sem tudi preverila, ali lahko v magistrski nalogi 
uporabim njihovo osebno ime in ime podjetja, v katerem so zaposleni.  
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3.6. OBDELAVA GRADIVA 
Polstrukturirane intervjuje sem obdelala in predstavila na kvalitativen način. Najprej sem 
naredila dobesedno transkripcijo intervjujev po zvočnih zapisih, za katere sem pridobila 
dovoljenje udeležencev. Na podlagi transkripcije sem v intervjujih v naslednjem koraku 
označila besedilo, ki je relevantno za moje raziskovanje. Vsako izjavo v intervjujih sem 
označila s številko in črko intervjuja, intervjuje sem označila z A, B in C. S tem sem določila 
enote kodiranja.  
Pri vseh treh intervjujih sem nato začela z odprtim  kodiranjem, v sklopu katerega sem prosto 
pripisovala ustrezne pojme določenim enotam kodiranja. Vsaki enoti kodiranja sem prosto 
pripisala pojem, kategorijo in nadkategorijo.  
Na podlagi nadkategorij sem določila še teme posameznih enot kodiranja, ki sem jih kasneje 
uporabila pri analizi. Pridobljene teme sem si posebej izpisala in jih združila po sklopih, torej 
skupaj tiste, do katerih sem prišla v obeh intervjujih – najprej sem namreč združevala analizo 
obeh intervjujev, opravljenih z menedžerkama za srečo, saj sta si vsebinsko bližje. V tem 
koraku sem torej teme združila po vsebinskih sklopih, ki sem jih kasneje uporabila pri analizi.  
Primer: V vsebinski sklop Menedžer za srečo so se združile naslednje teme:  
• predstavitev menedžerja za srečo, 
• začetki menedžerja za srečo,  
• sposobnosti menedžerja za srečo,  
• naloge menedžerja za srečo,  
• pomoč menedžerju za srečo oziroma njegov delovni tim,  
• vloga menedžerja za srečo,  
• cilji menedžerja za srečo,  
• izzivi pri delu menedžerja za srečo. 
To so bile teme, ki so se pojavile v obeh intervjujih. Pod ta vsebinski sklop sem dodala še 




Tretji intervju z direktorjem podjetja Mikro+Polo sem analizirala na enak način in tudi iz tega 
intervjuja dodala vsebinsko primerne dele besedila ustreznim vsebinskim sklopom iz intervjuja 
A in B. Kar je bilo vsebinsko specifično, sem obdelala posebej.  
Na koncu je sledilo še osno kodiranje, pri katerem sem ponovno vzpostavila hierarhijo med 
enotami kodiranja, torej sem pod enako temo združila tiste dele besedila, ki tja spadajo. Pod 
skupne teme iz intervjujev sem zbrala in združila izjave iz intervjujev, ki vsebinsko spadajo v 
enak sklop.  
Analize rezultatov sem se lotila bolj narativno, saj sem želela v analizi čim bolj uporabiti jezik 
sogovorcev, s čimer sem se želela približati njihovem pogledu na zastavljen raziskovalni 
problem. Ker so mi intervjuvanci v raziskavi dovolili uporabiti njihovo ime in ime njihovega 
podjetja, se mi je to zdelo še toliko bolj smiselno. Na nek način skozi mojo nalogo predstavljajo 
svoje podjetje, in ker z zaposlenimi v teh podjetjih žal nisem vzpostavila stika, sem želela 
pomen zadovoljstva zaposlenih v delovnem okolju predstaviti skozi oči mojih sogovorcev.  
3.7. OMEJITVE RAZISKAVE 
Raziskava ima eno glavno omejitev, in sicer majhen vzorec sogovorcev. Menedžerjev za srečo 
je v Sloveniji zelo malo in pri njihovi izbiri sem bila že od začetka precej omejena, hkrati pa mi 
sogovornici nista mogli omogočiti intervjujev o njuni poziciji s sodelavci; v podjetju MIK se 
funkcija šele vzpostavlja in uporabniške izkušnje med zaposlenimi še ni, v podjetju Optiweb pa 
imajo po covid-19 izkušnji občutno več dela, saj se ukvarjajo s spletnimi rešitvami. Tako mi 
tudi tu menedžerka za srečo ni mogla ponuditi intervjuja z zaposlenim, saj jih ni želela še 
dodatno obremenjevati.   
Dodati velja tudi omejitve zaradi koronske situacije v pomladi 2020. Intervjuja z 
menedžerkama za srečo sem zaradi koronavirusa morala opraviti prek platforme Zoom, ki je 
sicer omogočila precej dober osebni stik s sogovornicama, saj sem z obema uporabila tudi video 
povezavo. Vseeno bi na kakšnem delu intervjuja verjetno v živo drugače odreagirala ali dobila 
drugačne odgovore.  
Hkrati se je treba zavedati, da je vsaka kvalitativna analiza zbranega gradiva pravzaprav 
individualna interpretacija in raziskovalec skozi ta proces ustvarja. Nikakor ne moremo le 
nepristransko in objektivno opazovati ter obdelovati gradiva. Pozorni moramo biti na delež 
subjektivnosti v sklopu analize. (Kordeš & Smrdu, 2015) 
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3.8. NAČRT DISEMINACIJE REZULTATOV 
Na podlagi intervjujev in obdelanega gradiva bom rezultate raziskave interpretirala ter jih 
predstavila v svojih ugotovitvah. Ugotovitve in sklepe raziskave bom najprej predstavila v 
sklopu zagovora magistrskega dela na Fakulteti za socialno delo, ki bo odprt tudi za širšo 
javnost. To mi bo omogočilo predstavitev mojih rezultatov študijskim kolegom in profesorjem, 
hkrati bo debata lahko dosegla še kakšnega zunanjega poslušalca. Svoje ugotovitve bi lahko 
predstavila tudi v časopisu Fakultete za socialno delo ali na svojem profilu družbenega omrežja, 
glede na to, da tema ni omejena zgolj na študente socialnega dela, ampak ima lahko tudi širši 
učinek. Rezultate bom zagotovo posredovala tudi podjetjem mojih treh sogovorcev in morda 
se tudi tako najde kakšna priložnost za predstavitev ugotovitev širši podjetniški javnosti, 








4. REZULTATI IN RAZPRAVA 
STRES V DELOVNI ORGANIZACIJI 
Začnimo z zelo pogostim stanjem človeka, kateremu lahko podleže zaradi službenih obveznosti 




velikokrat izhajajo iz prevelikih delovnih obremenitev, predolgih delavnikov, nerealnih 
pričakovanj, slabih medsebojnih odnosov v delovni skupini, neenakomerno razporejenih 
delovnih nalog. Zanimalo me je, kako moji sogovorniki zaznavajo stres v njihovem podjetju – 
ali je le-ta sploh prisoten in kako naslavljajo to problematiko. Predvidevala sem, da je stresa pri 
njih manj kot drugje, glede na delovna mesta menedžerk za srečo in naravnanosti direktorja, da 
v prvi vrsti poskrbi za svoje zaposlene.  
Stres je najpogosteje opredeljen kot psihološka in telesna obremenitev organizma, ki je 
posledica prilagoditvenega odgovora na zunanje dražljaje. Od posameznika je odvisno, na 
kakšen način se bo odziv telesa izrazil, običajni simptomi so zaskrbljenost, anksioznost, 
napetost, živčnost, psihična in telesna utrujenost, glavoboli, pomanjkanje energije, 
razdražljivost, manjša produktivnost, manjša kakovost dela in težave s koncentracijo. Stres 
predstavlja vzorce negativnih psiholoških odzivov in fizioloških stanj, ki se izrazijo zaradi 
situacij, ki nam ogrožajo našo dobrobit in za katere čutimo, da se nam z njimi ne bo uspelo 
spoprijeti. Stres kot notranji odgovor osebe na zunanje dražljaje, situacije, ki negativno vplivajo 
na nas, poimenujemo jih stresorji. Stres je večkrat prepoznan kot najpogostejša bolezen 
modernejše dobe. (Meško in drugi, 2008: 89, 90) 
Stres na delovnem mestu je običajno posledica nezadovoljstva z delom, prevelike odgovornosti, 
prevelikih obremenitev, tekmovalnosti, slabih medosebnih odnosov, časovnih pritiskov, 
občutka nezmožnosti vplivanja na obseg in razporeditev svojega dela, neupoštevanja mnenja 
ali idej zaposlenega. Stresorji v delovnem okolju so tudi nejasno opisane delovne naloge, 
nerealno postavljeni roki, neopredeljene pristojnosti, neomogočeno podajanje pritožb, 
nepristnost nagrad, prevelike odgovornosti, majhen lasten vpliv na odločanje in delovni proces, 
pomanjkanje nadzora, podpore, sodelovanja, spodbud, nezanesljivost delovnih mest, premajhna 
podpora osebnemu razvoju posameznika, izpostavljenost predsodkom in stereotipom, delo v 
nevarnih delovnih razmerah, nezmožnost izkoriščanja lastnih spretnosti in znanj ter slaba 
kultura podjetja. Stres in preobremenjenost na delovnem mestu zmanjšujeta celotno delovanje 
zaposlenih, posledice se odražajo tako v stroških poslovanja, kot tudi v zmanjšani učinkovitosti 
pri delu. (Meško in drugi, 2008: 90) 
Pantar in Gorenc pa v svojem članku dodajata, da lahko vzroke stresa v delovnem okolju 
razdelimo na šest glavnih kategorij. Prva oblika stresa je stres, ki prihaja iz samega dela 
zaposlenega, torej predolgi delavniki, fizično delo, izmensko delo ali druge prevelike delovne 
obremenitve. Druga oblika stresa izhaja iz vlog odgovornosti – ali so vloge zaposlenih jasno 
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definirane, kolikšno odgovornost nosi določena vloga, ali so vloge med seboj konfliktne. Stres 
na delovnem mestu lahko izhaja tudi iz odnosov med zaposlenimi, iz kariernega odnosa ali pa 
sta vir stresa slaba organizacijska klima ter kultura v podjetju. Seveda pa lahko tudi družino 
prepoznamo kot stresor za posameznika.  (Pantar & Gorenc, 2020: 38) 
Menedžerka za srečo iz podjetja MIK d.o.o. ocenjuje, da je v njihovem podjetju prisotnega 
manj stresa, kot kje drugje. (A190) Ljudje so sicer kdaj postavljeni iz svoje cone udobja, kar si 
lahko vsak posameznik, glede na svoje delovne navade, interpretira po svoje. (A193) Poudarila 
je, da dober timski duh med zaposlenimi ter splošna povezanost delovne skupine delovne in 
časovne pritiske pogosto ublažita. (A191, A194) Nekateri oddelki se recimo ob petkih redno 
družijo po delovnem času (A195) – torej se toliko razumejo, da znajo skupaj premagati trenutke 
nezadovoljstva in se, po uspešno zaključenem dnevu, skupaj sprostijo. Eden od bolj direktnih 
načinov naslavljanja te problematike so bili tudi organizirani treningi joge v podjetju, ki jo je 
izvajal celo eden od zaposlenih. (A197) To lahko prepoznamo kot prakso, ki hkrati naslavlja 
potrebe in interese zaposlenih in povečuje njihovo udeleženost ter dobre medsebojne odnose s 
tem, da jogo vodi eden izmed delovne skupine.  
Menedžerka za srečo iz podjetja Optiweb d.o.o. na stres gleda kot na stanje, ki je odvisno 
predvsem od osebnostnih lastnosti posameznika. (B254) Stanje stresa je odgovornost 
posameznika in vsak mora zase poskrbeti, da do tega ne bo prišlo. (B256) Se pa absolutno strinja, 
da ga podjetje oziroma način dela lahko zavirata ali spodbujata. (B252) Je mnenja, da običajno 
ne gre za količino dela, ki bi bila problematična, ampak je vsebina dela tista, ki pripelje do 
stanja izčrpanosti. (B259) V Optiweb-u to problematiko naslavljajo predvsem preko apeliranja 
na zaposlene in njihove vodje – ob preveliki količini dela od njih pričakujejo, da bodo to 
pravočasno zaznali in jih o tem obvestili, da bo še omogočeno ustrezno in pravočasno reševanje 
problema. (B260) Tudi zaposleni sam mora znati opaziti in informacijo predati naprej, v primeru 
prevelikega obsega dela in nezmožnosti opravljanja vseh predanih delovnih nalog. Kadar se 
pojavi stiska zaradi prevelike količine dela, se delo razporedi med zaposlene, se zaposli nov 
človek, se tim skupaj odloči, da bodo en teden bolj »stisnili«, da bo naslednji lažji. (B261) Vse 
je torej odvisno od pravočasne komunikacije in sprejemanja odgovornosti nase, ko zaposleni 
prepozna, da mu dela ne bo uspelo opraviti. Moja sogovornica je mnenja, da ni naloga vodstva, 
da vsak dan to preverja pri svojih zaposlenih. (B262) Je pa seveda neformalno preverjanje na 
način »kako kaj delo« ob srečanju na kavi ali stranišču, nekaj običajnega in človeškega zaradi 




Direktor podjetja Mikro+Polo d.o.o. pa je prepričan, da zaposleni stresa pri njih sploh ne 
poznajo. (C150) Je mnenja, da s tem pri njih nimajo težav, saj si znajo pomagati med sabo in 
stopiti skupaj ob morebitnem problemu. (C154) Zelo pomembna dobra praksa za naslavljanje te 
problematike je zagotovo obvezen delovni čas do 16:00, torej vpeljana prepoved dela po 
delovnem času  – če želi kdo izmed zaposlenih ostati v službi po tej uri, mora za to posebej 
zaprositi direktorja. (C152, C153) Hkrati pa za to skrbijo tudi v proizvodnji – poseben 
avtomatiziran sistem jih opozori ob preveliki količini dela in alarm vodji omogoči, da na pomoč 
pokliče nekoga izmed zaposlenih, imajo sezname petnajstih, ki so na razpolago. (C155-C158) S 
to prakso podjetje želi spodbujati, da zaposleni stopijo skupaj ob gneči, si medsebojno 
pomagajo in se razbremenijo. Zaposleni v proizvodnji pa so tudi pod vplivom kulture, v kateri 
se vedno dogovarjajo med sabo ob preveliki količini dela in se skupaj potrudijo za uspešno 
zaključeno delo. (C160) Zopet je veliko odvisno od dobrih medsebojnih odnosov in primerne 
komunikacije v delovnem timu. 
Neželeni učinki stresa na delovnem mestu se preprečujejo z ukrepi, ki jih avtorja Tetrick in 
Winslow razdelita na primarne, sekundarne ter tercialne. Primarni ukrepi predstavljajo ukrepe, 
ki so usmerjeni preventivno in proaktivno, osredotočeni so na preprečevanje neželenih pojavov, 
že preden bi se le-ti uspeli pojaviti. Sekundarni ukrepi so namenjeni odpravi dejavnikov 
tveganja, ki povzročajo nastanek stresa v delovni skupini. Terciarni ukrepi pa se osredotočajo 
na skupine ali na posameznike, ki se že soočajo s stiskami in težavami zaradi negativnih 
dolgotrajnih učinkov delovanja stresa v njihovem življenju. (Tetrick & Winslow, 2015: 5) 
Najpogostejše metode, ki se uporabljajo za obvladovanje stresa, so meditacija, kognitivni 
treningi vedenjskih veščin, globoko dihanje, sprostitev, telesna vadba, upravljanje časa, vodenje 
dnevnika, postavljanje ciljev na individualni ravni, razni wellness programi in razni programi 
angažiranja zaposlenih, usklajeni na organizacijski ravni. Pri spopadanju s stresnimi situacijami 
pa je pomembno tudi nagrajevanje delavcev za dobro opravljeno delo, skrb za motivacijo 
zaposlenih, skrb za zadovoljstvo delavca s svojim delovnim mestom ter delovnimi pogoji, 
varnost zaposlitve, dobre poklicne priložnosti, dobri medsebojni odnosi s sodelavci ter 
medsebojna podpora, jasno opredeljena vloga delavca in dobra komunikacija z vodjo 
zaposlenega. Pozitivne oblike vodenja pripomorejo k višji stopnji angažiranosti, zavzetosti 
zaposlenih in k manjši stopnji stresa, saj spodbujajo zaposlene k prevzemanju pobude in h 
kreativnim odzivom na izzive dela – vendar je ob tem pomembna tudi spodbuda vodje in način 
dela, ki dopušča učenje iz napak. Pri zmanjšanju učinkov stresa pa seveda ne moremo mimo 
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pomena telesne aktivnosti, zdrave prehrane in splošno zdravega življenjskega sloga osebe. 
(Pantar & Gorenc, 2020: 46, 55) 
Pri upravljanju stresa lahko ima delovna organizacija posameznika pomembno vlogo. Ta se 
odraža predvsem pri prepoznavanju simptomov izgorelosti ter stresa pri zaposlenih in seveda 
pri načrtnem preprečevanju razvoja dejavnikov, ki lahko pripeljejo v stresne situacije. 
Priporočljivo je, da se v podjetjih organizirajo redna usposabljanja ter izobraževanja vseh 
sodelavcev, da se jih opremi z znanjem prepoznavanja, zmanjševanja in preprečevanja stresnih 




Tabela 1: Stres na delovnem mestu 
 
Vzroki stresa na delovnem mestu:
- nezadovoljstvo z delom;
- prevelike odgovornosti;
- prevelike obremenitve;
- tekmovalnost med zaposlenimi;
-slabi medsebojni odnosi;
- časovni pritiski;
- pomanjkanje nadzora nad lastnim delom;
- neupoštevanje mnenj zaposlenih;
- nejasno opisane delovne naloge;
- neopredeljene pristojnosti;
- nepristranskost nagrad;
- premalo podpore in sodelovanja;
- nezanesljivost delovnega mesta;
- majhna podpora osebnemu razvoju;
- nerealno postavljeni roki;
- slaba kultura podjetja;











- manjša kakovost dela;
-težave s koncentracijo;
Metode za obvladovanje stresa: 
- meditacija;




- postavljanje individualnih ciljev;
- nagrajevanje delavcev;
- skrb za motivacijo zaposlenih;
- medsebojna podpora sodelavcev;
- dobra komunikacija v ekipi;
- zdrava prehrana;
- zdrav življenjski slog;
Reševanje stresa pri intervjuvancih: 
MIK:




- stres glede na osebnostne lastnosti posameznika;
- problematična vsebina dela;
- odgovornost na posamezniku, pravočasna 
komunikacija;
- razporeditev dela, skupinsko delo ob gneči;
MIKRO+POLO:
- prepoved dela po 16. uri;
- skupinsko delo ob gneči; 




Menedžerka za srečo iz podjetja Optiweb d.o.o. priznava, da konflikti obstajajo tudi pri njih, 
kakor vsepovsod drugje – temu se je, z različnimi ljudmi, karakterji in delovnimi navadami ali 
pričakovanji, kjerkoli skoraj nemogoče izogniti. (B220) Najpomembnejši metodi po njenem 
mnenju sta predvsem aktivno naslavljanje problemov ter soočanje z njimi, da se z reševanjem 
ne čaka in predvsem, da se problemov ne ignorira. (B221, B222, B234) S konflikti se vedno aktivno 
spopadejo, ne čakajo, da se bodo rešili sami od sebe – včasih se v reševanje vključi osebno kot 
mediatorka, včasih za to spodbudi vodjo, ali pa to storita skupaj. (B235) 
Direktor podjetja Mikro+Polo d.o.o. pa pravi, da sam pri konfliktih načeloma ne posreduje, kar 
vedo vsi. (C95) Ne želi namreč izbirati strani ali kogarkoli favorizirati. (C102) Tudi on priznava, 
da konflikti obstajajo znotraj podjetja, vendar mu je to nekaj običajnega in pričakovanega, 
predvsem ob tako različni delovni skupini in medsebojno drugačnih ljudeh. (C101) Njegovo 
pravilo je, da morajo zaposleni znati delati skupaj, ni pa treba da so prijatelji. (C96) Na zaposlene 
prelaga odgovornost in samostojnost, da znajo sami rešiti konflikte, da znajo delati skupaj ter 
sporazumno poiskati srednjo pot. (C103) V kolikor se dva ne bosta uspela dogovoriti med sabo, 
bosta oba odšla (C104) – na sploh v podjetju velja, da se medsebojno spoštujejo in razumejo – 
konflikt med dvema torej krši temeljno pravilo podjetja o medsebojnem sožitju vseh zaposlenih.  
POVEZAVA MED ZADOVOLJNIMI ZAPOSLENIMI IN POSLOVNIM USPEHOM 
PODJETJA 
Zadovoljni zaposleni so zagotovo bolj produktivni, bolj motivirani, ustvarjalnejši in bolj 
pripravljeni na medsebojno sodelovanje v delovni ekipi, so zvestejši delovni organizaciji, 
zadovoljen zaposlen pa je tudi boljši vodja skupine. Vse to se na koncu pokaže tudi preko 
boljšega poslovnega uspeha celotne delovne organizacije. (Hearn, 2018) Dokazano je, da 
srečnejši ljudje boljše opravljajo svoje delovne obveznosti in naloge. Zadovoljstvo in sreča 
vplivata na povečano produktivnost delavcev, na hitreje opravljeno delo, na bolj zadovoljne 
stranke in višjo kakovost dela. Ker so bolj produktivni, v krajšem času uspejo narediti več in za 
dobre rezultate ne potrebujejo daljšega delavnika. Hkrati je pomemben poudarek dejstvo, da 
plača običajno ni glavni dejavnik zadovoljstva z delom in sreče na delovnem mestu, bolj 
pomembni so mehki faktorji in drugi bonusi zaposlenih. (Broom, 2019) 
Tudi s svojimi sogovorniki sem preverila njihov pogled na povezavo med zadovoljnimi 
zaposlenimi in poslovnim uspehom podjetja. Ena od mojih hipotez je namreč bila, da dobre 




za večje zadovoljstvo zaposlenih, posredno pripomorejo k boljšim rezultatom, saj so zadovoljni 
in slišani zaposleni bolj motivirani za dobro opravljeno delo. Menedžerka za srečo iz podjetja 
MIK d.o.o. se strinja, da je ta koleracija zagotovo poznana. (A149) Meni, da so bolj uspešna tista 
podjetja, ki imajo zadovoljne in povezane zaposlene (A148) – saj je eno podjetje močno toliko, 
kolikor so močni zaposleni znotraj njega oziroma toliko, kolikor je močan njegov najšibkejši 
člen. (A150, A152) 
Menedžerka za srečo iz podjetja Optiweb d.o.o. pa je najprej izpostavila nestrinjanje z izrazom 
»zadovoljen zaposlen«, ki se ji ne zdi najboljša izbira besed. (B186) Srečo namreč vidi kot stanje, 
ki je v kateremkoli podjetju težko dosegljivo – in je mnenja, da niti ne mora biti cilj podjetja, 
da skrbi za srečo svojih zaposlenih. (B187) V tem kontekstu se ji zdi izraz »zavzetost« veliko 
primernejši. (B188) Zavzetost zaposlenih tako pomeni, da so zaposleni v podjetju zadovoljni, da 
vidijo smisel v svojem delu in da res radi delajo to, kar delajo radi. (B190) In če ima organizacija 
zavzete zaposlene, se bo to zagotovo poznalo na njegovi uspešnosti. (B197) Poudarja pa, da je 
zavzetost zaposlenih v veliki meri tudi njihova lastna odgovornost. Veliko je na posamezniku, 
saj moraš najprej sebe toliko poznati, da veš, kaj te zanima in kakšno delo bi res rad opravljal. 
(B191) Če ti vsebina dela v osnovi ni všeč, noben bonus ne bo pripomogel in stvar na dolgi rok 
sigurno ne bo delovala. (B193)  
Zavzetost predstavlja pozitiven odnos zaposlenih do svoje delovne organizacije in za obstoj 
zahteva dvosmerni odnos med delavci in delodajalci. Zaposleni skupaj z delovno ekipo delujejo 
v korist organizacije in skrbijo za njen razvoj. Zavzetost združuje razum / misli s čustvi / občutki 
in z motivacijo / ukrepanjem v okolju, kjer delavec prepoznava cilje in vrednote organizacije, 
z njimi soglaša in je celo pripravljen storiti več od pričakovanega minimuma. Stabilnost 
delovnega mesta, dobri medsebojni odnosi, vpliv ter lasten nadzor nad delovnim procesom, 
jasno določene delovne odgovornosti in primerne nagrade pri zaposlenem povečujejo občutke 
zavzetosti. (Povše, 2018: 304) 
Na podlagi zagovarjanja zavzetosti zaposlenih pa je moja intervjuvanka dodala tudi pomemben 
popravek svojega naziva –veliko primernejši se ji zdi izraz »Chief Engagement Officer«, torej 
»Menedžer za zavzetost zaposlenih«. (B188) Ni nujno, da podjetje prinese srečo v življenje 
posameznika, lahko pa v njem vzbudi zavzetost za dobro opravljeno delo in osebno 
zadovoljstvo ob tem. Z njo se strinja tudi direktor podjetja Mikro+Polo d.o.o., ki je poudaril 
enak pomislek ob uporabi besede »sreča« v podjetju. Tudi njemu se zdi zavzetost veliko 
primernejši izraz. (C265, C266)  
Lina Petek                                                   Dobre kadrovske prakse za zadovoljstvo zaposlenih 
63 
 
Slednji prav tako zagovarja povezavo med zadovoljnimi zaposlenimi in uspešnostjo podjetja, 
saj zaposleni delajo posel. (C141, C139) Takšen, kakršen odnos ima podjetje ali direktor do svojih 
zaposlenih, takšnega imajo zaposleni naprej do kupcev in strank, ta odnos se zagotovo 
preslikava naprej. (C140) Verjame v to povezavo, čeprav se je ne da izmeriti – njegovi zaposleni 
so zanj živ dokaz za to. (C142)  
Tabela 2: Povezava med zadovoljnimi zaposlenimi in poslovnim uspehom podjetja 
 
POVEZAVA MED ZASEBNIM IN POKLICNIM ŽIVLJENJEM 
V sedanjem času vse pogosteje beremo o predolgih delavnikih, težkem usklajevanju osebnih in 
poklicnih zadev, zanemarjanju osebnih obveznosti zaradi službenih, premajhni količini 
popoldanskega časa, ki je namenjen skrbi za družino in zase, druženju, osebnim izzivov, 
Zadovoljen delavec za večji poslovni uspeh podjetja:
- večja produktivnost zaposlenih;
- višja motivacija zaposlenih;
- večja ustvarjalnost zaposlenih;
- večja zavzetost zaposlenih;
- višja kakovost dela;
- boljše sodelovanje v delovni ekipi;
- boljše opravljanje delovnih obveznosti; 
- hitreje opravljeno delo;
- bolj zadovoljne stranke;
-
-
"Uspešna podjetja so tista, ki imajo zadovoljne in povezane 
zaposlene. "
- "Eno podjetje je močno toliko, kolikor so močni zaposleni znotraj 
njega."
- "Eno podjetje je močno toliko, kolikor je močan njegov najšibkejši 
člen." 
- Zamenjava zadovoljstvo / zavzetost : "Zavzet zaposlen je v podjetju 
zadovoljen, v svojem delu vidi smisel in res rad počne to, kar počne."
- "Povezava med zadovoljnimi zaposlenimi in uspešnostjo podjetja, 




sproščanju ali zdravstvenim težavam, seznam je lahko zelo dolg. Skladno s tem me je seveda 
zanimalo, kako v podjetjih sogovornikov gledajo na dobro ravnovesje med poklicnim in 
zasebnim življenjem, kako spodbujajo osebno življenje posameznika in s katerimi praksami 
preprečujejo morebitno prepogoste dolge delavnike zaradi nerealnih službenih pričakovanj.  
Ravnotežje med zasebnim in poklicnim življenjem je zelo pomembno za zadovoljivo življenje 
posameznika. Dobro vzpostavljeno ravnotežje ima mnoge pozitivne učinke, med drugim 
manjše doživljanje stresa, manjšo izpostavljenost tveganju izgorelosti in splošen večji občutek 
dobrega počutja v življenju. K slabemu ravnotežju danes pogosto prispevajo povečane 
odgovornosti v službah, daljši delovniki in večje odgovornosti družinskega življenja. 
Delodajalci, ki so predani ustvarjanju okolja, kjer je omogočeno dobro usklajevanje službenih 
in osebnih odgovornosti, bodo imeli bolj zveste in produktivne, motivirane zaposlene. 
(Sanfilippo, 2020) 
Poudarek je torej na doseganju idealnega ravnovesja med poklicnim in zasebnim življenjem 
osebe. Po konceptu ravnotežja med zasebnim in službenim življenjem, največja sreča 
zaposlenega deluje kot gorivo za produktivno in polno delo, za doseganje ravnovesja pa sta 
odgovorna tako delavec, kot tudi delodajalec. Zaposleni, ki imajo možnost doseganja 
ravnotežja med svojimi poklicnimi in osebnimi odgovornostmi, so bolj zadovoljni s svojim 
delovnim mestom, so bolj produktivni in bolj motivirani, manj pod stresom in so nasploh bolj 
duševno ter telesno zdravi. »Delovno življenje« posameznika združuje produktivno delo, 
cenjenje s strani sodelavcev, delovno okolje – operativno in socialno, razporeditev delovnega 
časa, delovne obveznosti in naloge, izobraževanja in seminarje, doseganje ciljev in rezultatov 
organizacije, sprejetje kulture podjetja in povezanih vrednot. »Zasebno življenje« pa sestavljajo 
družina posameznika, partnerski odnosi, prijatelji, hobiji, interesi, telesne aktivnosti in skrb za 
zdravje, kvaliteten spanec, možnosti sprostitve, skrb za duševnost in procesi samorefleksije. 
Delovna organizacija lahko na različne načine pripomore k izboljšanju ravnovesja med 
poklicnim in osebnim življenjem zaposlenega. Delavcem je na delovnem mestu lahko 
omogočena telovadba, joga, masaže, možnosti za sproščanje stresa in počitek zaposlenih. 
Pomembne so priložnosti za novo učenje in za razvoj novih veščin, priložnosti za napredovanje, 
pomembna je konstruktivna povratna informacija o opravljenem delu, možnosti daljšega 
neplačanega dopusta. K lažjemu usklajevanju družinskega življenja s poklicnimi obveznostmi 
pripomore tudi organizirano varstvo otrok znotraj podjetja, fleksibilen delovni čas, možnost 
dela od doma in omogočena zdrava prehrana na delovnem mestu. (Ionos, 2019) 
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Menedžerka za srečo iz MIK d.o.o. se strinja, da je dobro vzpostavljena povezava med 
zasebnim in poklicnim življenjem zagotovo zelo pomembna, kar se čuti tudi pri njih. (A232) 
Osebno in karierno življenje zaposlenih sta zelo povezana, (A235) saj so posamezniki med sabo 
dobri prijatelji in jim delo pri njih ne nudi zgolj karierne potrditve ali napredka. (A233) Ogromno 
imajo tudi partnerskih zvez? znotraj podjetja, kar kaže na domač in prijeten timski duh, pa tudi 
na spodbujanje družinskega življenja s strani vodstva podjetja. (A234)  
V Optiweb-u se res trudijo, da je ravnovesje med zasebnim in poklicnim življenjem cenjena 
vrednota. (B179) Moja sogovornica tu sicer dodaja, da je pri njih pomembna specifika 
agencijskega dela, pri katerem težko nadzoruješ količino dela (B180) – torej tudi pri njih 
obstajajo nadure in občasno daljši delavniki. (B181) Pri tem večji del samostojnosti predajo 
zaposlenim, kar pa posledično pomeni tudi veliko odgovornosti (B182) – od njih samih 
pričakujejo, da bodo prepoznali preveliko količino dela ali predolge delavnike in bodo o tem 
pravočasno obvestili svoje nadrejene. Na podlagi tega pa potem primerno rešujejo situacijo 
naprej, ali z razporeditvijo dela med delovno ekipo ali pa z zaposlitvijo novega delavca. (B183) 
Večkrat sta direktor podjetja in menedžerka za srečo tista, ki spodbujata dodatne zaposlitve na 
podlagi prevelikega obsega dela. (B184) Pozornost na zasebno življenje pa se v podjetju kaže 
tudi preko tega, da so bili ob nastopu dela menedžerke za srečo, tri leta nazaj, zaposleni 
večinoma sami mladi in brez družin, kar se je v tem času vmes zelo spremenilo – zdaj je staršev 
že približno tretjina. (B139, B140) Mlade starše spodbujajo tudi preko organiziranja takšnih 
aktivnosti, ki so, zanje in njihovo družinsko življenje, primerne ter uresničljive. (B141)  
Direktor podjetja Mikro+Polo d.o.o. pravi, da se pri njih trudijo razumeti vse, saj je osebno 
mnenja, da mora biti človek na obeh področjih srečen – torej doma in v službi. (C129) Če 
posameznik ni srečen v službi, to nosi domov in seveda enako velja tudi obratno. (C130) Skrb 
za zasebno življenje v podjetju torej visoko cenijo. So med prvimi osemnajstimi podjetji v 
Sloveniji, ki imajo Certifikat Družini prijazno podjetje, predlani pa so dobili tudi Certifikat 
Starejšim prijazno podjetje, ki ga je podeljeval Dnevnik v okviru projekta Zlata nit. (C127) 
Zaposlenim in njihovim zasebnim obveznostim se zelo prilagodijo, predvsem preko 
omogočenega dela od doma in drugih oblik prilagojenega delovnega časa. (C128) Ob morebitnih 
osebnih zadevah, težavah ali izzivih, zaposlenega vedno podprejo, ga razumejo in skupaj 




Tabela 3: Povezava med zasebnim in poklicnim življenjem 
 
KARAKTERISTIKE DIREKTORJA 
Na način notranjega delovanja podjetja, vzpostavljene komunikacijske povezave in 
vzpostavljeno demokracijo na vsakodnevni ravni, seveda v veliki meri vpliva pogled direktorja 
na takšne prakse, njegove osebne vrednote ali karakteristike. Kakšen direktor torej skrbi za 
svoje zaposlene oziroma kakšnemu direktorju je zadovoljstvo svojih zaposlenih na delovnem 
mestu pomembno in zakaj?  
Menedžerka za srečo iz podjetja MIK d.o.o. za svojega direktorja meni, da ta naravnanost na 
skrb za zaposlene in vzpostavitev delovnega mesta menedžerja za srečo izhaja predvsem iz 
njegove karizmatičnosti in duhovnosti, saj je nekaj idej pridobil tudi na podlagi svoje izkušnje 
Povezava med zasebnim in poklicnim življenjem:
- Dobro vzpostavljeno ravnotežje zasebno/poklicno: manjše 
doživljanje stresa, manjša izpostavljenost tveganju izgorelosti, dobro 
počutje v življenju, boljše duševno in telesno zdravje.
- Dobro vzpostavljeno ravnotežje zasebno/poklicno: bolj zvesti, 
produktivnejši in bolj motivirani zaposleni.
- Kaj lahko stori delodajalec: telovadba, joga, masaže na delovnem 
mestu, možnosti za sproščanje stresa in počitek zaposlenih, ponujene 
priložnosti za novo učenje in razvoj novih veščin, omogočeno 
napredovanje, konstruktivno podajanje povratne informacije, 
možnost daljšega neplačanega dopusta, organiziranje varstva otrok 
znotraj podjetja, fleksibilen delovni čas, možnost dela od doma, skrb 
za zdravo prehrano na delovnem mestu. 
-
- MIK d.o.o.: Zelo trdna povezava med osebnim in kariernim 
življenjem posameznika; spodbujanje družinskega življenja s strani 
vodstva. 
- Optiweb d.o.o.: Odgovornost na zaposlenih, da prepoznajo 
preveliko količino dela in o njej pravočasno obvestijo nadrejene; 
vedno več družin znotraj podjetja.
- Mikro+Polo d.o.o.: "Človek mora biti na obeh področjih srečen -
doma in v službi."; Certifikat Družini prijazno podjetje;  Certifikat 
Starejšim prijazno podjetje; delo od doma, prilagojene oblike 
delovnega časa, 100% podpora in razumevanje zaposlenih ob 
osebnih zadevah/težavah. 
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hoje po poti Camino. (A29, A30) Iz iskanja notranjega miru zase je potegnil ven tudi dobre 
prakse, ki jih je želel  podeliti z drugimi znotraj svojega podjetja in jim znotraj tistega, kar lahko 
spreminja, omogočiti boljše delovne pogoje. (A31) 
Menedžerka za srečo iz podjetja Optiweb d.o.o. pa za svojega direktorja pravi, da se je v 
zadnjem času zelo spremenil in je naredil pomemben premik iz avtoritativne v bolj 
demokratično vodjo. (B106) V podjetju je sedaj dopuščene več svobode, vsaj sliši in, če je le 
mogoče, tudi upošteva se glas vseh zaposlenih, ljudje so med sabo res povezani in znajo 
sodelovati pri skupnem projektu. (B107) Meni, da so za takšno vzdušje pomembne predvsem 
osebnostne lastnosti direktorja (B311), ki se izkažejo tako na osebni ravni, kot tudi na ravni 
izvajanja svoje funkcije, mora mu biti pomembno počutje svojih zaposlenih. (B312) Takšen 
direktor mora najprej biti empatičen, hkrati pa mora imeti tudi visoko mero zaupanja v svoje 
zaposlene. (B313) Če se ti to v osnovi ne bo zdelo smiselno, ne boš nikoli vlagal časa in denarja 
v kaj podobnega. (B314)  
Seveda pa me je zanimalo tudi, kaj bo direktor podjetja Mikro+Polo d.o.o. povedal o sebi, kaj 
se njemu zdi pomembno in zakaj tolikšen fokus na zadovoljstvo svojih zaposlenih. Vodenje 
podjetja je prevzel od svojega strica, po katerem se je sprva tudi ravnal v načinu delovanja (C1) 
– upošteval je torej klasične predpostavke, da mora biti direktor vedno resen, zadržan, ves čas 
v obleki in kravati, priporočeno je, da se drži avtokratskega vodenja. (C2, C3) Prve odpovedi 
sodelavcev so ga postavile na realna tla, da nekaj počne narobe, (C4) hkrati so ga tudi osebno 
prizadele, saj ljudje konec koncev ne zapuščajo podjetja, ampak zapustijo svojo vodjo, tistega, 
ki stoji za podjetjem. (C5, C6) Zavedal se je, da je pomembno, da ljudje hodijo tudi v službo z 
namenom, da se imajo »fajn«. (C7) Vendar kako to doseči? Počasi je začel s spreminjanjem in 
od teh odpovedi prvih sodelavcev sedaj črpa navdih za podjetje, kakršnega vodi danes. 
Postopoma je začel postajati v službi Marko, kakršen je doma in svoje vloge direktorja ni več 
ločeval od sebe v osebnem življenju. (C9) Zasebno je direktor bolj sproščen, manj zategnjen, 
zato se tudi v službi ni več držal nenapisanih pravil o uporabi strogih poslovnih oblačil. (C10) 
Meni namreč, da so stereotipi o direktorjih preveč strogi in striktni, česar sam ni želel posvojiti 
pri svoji vsakodnevni praksi. (C11) Biti direktor je konec koncev zgolj funkcija, ne pa zares 
človek, kakršen si. (C12)  
Zase bi najprej rekel, da je v prvi vrsti psiholog, kar mora biti vsak direktor vsaj malo. (C13, 
C14) Pod sabo ima namreč 120 ljudi, s 120 različnimi karakterji in nikakor ne moreš vseh teh 




individualno obravnavo vsakega izmed njih. (C16) Najprej pa zase pravi, da je tudi zelo čustveno 
inteligenten in ima veliko mero empatije, (C17) pri čemer se torej strinja z menedžerko za srečo 
iz podjetja Optiweb d.o.o. Tudi ona je namreč mnenja, da mora biti direktor, ki skrbi za 
zadovoljstvo svojih zaposlenih, najprej zelo empatičen pri svojem delu. Moj sogovorec iz 
podjetja Mikro+Polo d.o.o. pravi, da direktor sicer vodi svoje ljudi, a ljudje vodijo posel. (C18) 
Da pa znaš voditi svoje ljudi, je pomembno, kakšne lastnosti te opisujejo. (C19) In da ljudje 
vodijo posel, je pomembno, kako zadovoljni so s svojim delom in delovnimi pogoji ob tem. 
Prepričalo ga je, saj so po njegovi spremembi vedenja ljudje začeli ostajati, ljudje so postajali 
bolj odprti in sproščeni na delovnem mestu. (C20, C21) In to je tisto, kar je želel doseči. Direktor 
mora znati delati s svojo ekipo in individualno pristopiti do vsakega izmed zaposlenih, saj isti 
odnos pri vseh nikakor ne bo uspešen. (C276) Za konec pravi, da je pomembno, da ima človek 
preprosto to v sebi – da iz človeka samega izhaja iskreno zanimanje za zadovoljstvo svojih 
zaposlenih, da človek sam tudi verjame v to. (C304) 
Vodje in direktorji pomembno vplivajo na samo klimo v podjetju. Demokratično vodenje lahko 
vodi k manjšemu doživljanju izgorelosti in stresa pri zaposlenih, k manjši fluktuaciji 
zaposlenih, vodje lahko svoje zaposlene primerno spodbujajo k učinkovitejšemu usklajevanju 
poklicnih ter družinskih obveznosti. Ljudje na vodstvenih položajih morajo dobro poznati 
delovanje človeka, morajo dobro poznati, kako vloge subjektivno vplivajo na doživljanje 
posameznika, kako lahko zaposlenim omogočijo bolj aktivno vlogo pri uveljavljanju ukrepov 
za izboljšanje notranjega delovanja podjetja, pri uvajanju sprememb. Vodstveni delavci morajo 
razumeti vplive različnih slogov vodenja na delovanje zaposlenih, na klimo podjetja, na 
delavčevo doživljanje delovnih razmer. Spremenjen slog vodenja vpliva tako na individualno 
raven dojemanja posameznega zaposlenega, kot tudi na spremembo ciljev celotne organizacije. 
Za dobro kulturo v podjetju in za njegovo uspešnost je pomembno ukvarjanje z zaposlenimi, z 
odnosi med njimi, z njihovo udeleženostjo in demokratičnostjo organizacije, s počutjem 
zaposlenih ter s klimo, ki prevladuje. Vodstvo in njihov slog vodenja pomembno vplivata na 
omogočanje zadovoljevanja individualnih potreb zaposlenih, na organizacijsko kulturo in 
vzdušje v podjetju. (Zadel, 2012: 175, 176) 
Pri spreminjanju stilov vodenja, pri spreminjanju vrednot vodij in pri izpostavljanju pomena 
sodelovanja z zaposlenimi lahko socialno delo v delovnih organizacijah igra pomembno vlogo. 
Socialni delavec je tisti, ki je opremljen z mehkimi veščinami dela z ljudmi, socialni delavec je 
tisti, ki ima strokovno znanje o sovplivanju zaposlenih, o njihovi večji udeleženosti v delovnem 
procesu, znanje o opolnomočenju zaposlenih za povečanje njihove motivacije, pripadnosti, 
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povezanosti v delovni skupini. Socialni delavec lahko vodjem preda znanje o delu s 
posameznikom, o empatiji, razumevanju različnih življenjskih okoliščin in problemov, znanje 
o ustvarjanju prostora demokracije in slišanosti vseh udeležencev, znanje o raziskovanju 
življenjskega sveta uporabnikov / zaposlenih, da se najdejo močne strani zaposlenega, tisto, v 
čemer je dober, tisto, kar bi še lahko preizkusil, da se izpopolni, da najde smisel v svojem delu.   
SODELOVANJE Z ZAPOSLENIMI 
Za večjo udeleženost zaposlenih v podjetju se je pomembno zavedati dejstva, da vsako 
organizacijo sestavljajo in predstavljajo ljudje znotraj nje. Zadovoljstvo zaposlenih, medsebojni 
odnosi med sodelavci, povezanost delovne skupine, zdravje zaposlenih je tisto, v kar je 
pomembno vlagati. Hiter zunanji razvoj in modernizacija sta pripeljala do večjega zavedanja 
pomena človeškega kapitala v delovnih organizacijah in do nuje po izkazani skrbi zanje. 
Delovna organizacija ni več le prostor zaposlitve, da oseba pride do prihodka. Delovna 
organizacija je okolje druženja, sodelovanja, sovplivanja, razvoja zaposlenih. Narašča pomen 
dobrega počutja zaposlenih, narašča pomen dobrih odnosov znotraj organizacije, pomen skrbi 
za zaposlene in pomen občutkov pripadnosti podjetju, pomen iskanja smisla v svojem lastnem 
delu in pomen doseganja individualno zastavljenih ciljev. Narašča pa tudi pomen motiviranja 
zaposlenih, spodbujanja njihove produktivnosti, spodbujanja iskanja smisla v delu, ki ga 
posameznik opravlja, pomen zadovoljevanja potreb delavcev znotraj organizacije, pomen 
sodelovalnih ter zaupljivih odnosov med sodelavci in pomen subjektivnega doživljanja 
zaposlenih. (Zadel, 2012: 18) 
Pri tej temi se prepozna zelo pomembna razlika med delom obeh menedžerk za srečo v v 
podjetih MIK d.o.o. in Optiweb d.o.o. 
MIK d.o.o. je starejše podjetje, ki ima zaposlenih veliko ljudi, ki so navajeni nekih bolj 
tradicionalnih in striktnih načinov notranjega delovanja podjetja, ki so dolgo časa veljali. MIK 
se sedaj iz tega spreminja v bolj demokratično podjetje, v podjetje, ki skrbi za svoje zaposlene 
in jih vedno bolj sliši. Menedžerka za srečo je imela torej precej težko nalogo ljudi navdihniti 
in jih prepričati za deljenje predlogov ter za zaupanje v spremembe. Zaposleni so se v projekt 
najprej vključili preko izpolnjevanja anonimne ankete, ki jim je na varen način omogočila 
deljenje svojega mnenja, želj, predlogov za izboljšave, v anketi so vsakega vprašali, kaj bi rad 
spremenil, s čim je zadovoljen. (A79, A80) Vsakemu izmed zaposlenih so s tem omogočili 
enakovredne možnosti, da se njihov glas sliši in upošteva. Med najinim intervjujem so bili ravno 




pogovori, kjer bi na štiri oči zaposleni z menedžerko za srečo raziskoval, kateri del slabih ali 
dobrih izkušenj in predlogov je njegov in kaj bi še lahko izboljšali. (A81-A83) To, da so 
zaposlenim dali glas, da so jim dali priložnost sodelovanja in soustvarjanja rešitev za boljši 
jutri, jih je tudi prepričalo v sodelovanje. (A84)  
V podjetju bodo torej še posebej sedaj strmeli k večji udeleženosti zaposlenih, čemur so bili 
tudi v osnovi namenjeni vprašalniki. Zaposlenim so s tem prisluhnili in jih obravnavali na način, 
da se bodo na podlagi njihovih odgovorov tudi zares dogajale neke spremembe. Zaposleni imajo 
sedaj možnost vplivati na to, da MIK d.o.o. postane še boljše, še bolj prijazno, še bolj povezano. 
(A109) Pomembna je ravno ta naravnanost, da cilji izhajajo iz samih zaposlenih, ne pa da se 
oblikujejo od zgoraj navzdol. (A110-A112)  
Tudi v delovnem odnosu med socialno delavko in uporabnikom je zelo pomemben koncept 
etike udeleženosti, ki ga lahko zelo dobro povežemo z večjo udeleženostjo zaposlenih pri 
spreminjanju delovnega procesa, uvajanju izboljšav, nadgrajevanju svojih znanj, povišanju 
lastne motivacije. Koncept opisuje premik iz objektivnega opazovalca na sodelovanje, ki se 
nadaljuje. Sodelovanje poteka s pomočjo dialoga, ki je osnova za nadaljnje raziskovanje in 
soustvarjanje novih alternativ. Kakor socialni delavec in uporabnik skupaj sodelujeta pri 
iskanju rešitev, tako lahko tudi menedžer za srečo skupaj z zaposlenim sodeluje v skupnem 
projektu, kjer se soustvarjajo nove priložnosti in ideje za spremembe, kaj bi želel zaposleni 
drugače. Pomemben je prenos odgovornosti na uporabnika za soustvarjanje novih pomenov 
realnosti, kakor je pomemben prenos odgovornosti zaposlenega na ustvarjanje lastnega deleža 
pri spremembah za boljši jutri – kaj se lahko v delovnem procesu ali v delovnem okolju 
spremeni na podlagi njegovih predlogov, mnenj, idej, prepričanj. Tako pri socialnem delu, kot 
pri delu z zaposlenim, se spreminja pomen sporazuma, razumevanja obeh strani, soustvarjanja 
novih realnosti, soustvarjanja nove življenjske zgodbe – kaj zaposlen še nosi v sebi, katere 
potenciale še skriva, kakšne želje in pričakovanja ima za naprej. Menedžer za srečo mora biti, 
kakor socialni delavec, radoveden, odprt, spoštljiv pri skupnem odkrivanju novih interpretacij 
delovnega procesa s strani vsakega izmed zaposlenih, da se jim lahko individualno približa in 
z njimi odkriva, kaj potrebujejo za višjo motivacijo, boljše kompetence ali medsebojne odnose. 
Pri socialnem delu ob tem zelo radi poudarjamo tudi delo v sedanjosti, »tukaj in zdaj«. Tudi pri 
delu menedžerja za srečo je upoštevanje slednjega zelo pomembno, saj se delo in delovni odnosi 
dogajajo »tukaj in zdaj«, pretekle stvari hitro postanejo neaktualne in pomembna je zmožnost 
vsakokratnega prilagajanja na spremenjene potrebe ter interese delovne skupine. (Čačinovič 
Vogrinčič, 2002: 93) 
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Menedžerka iz podjetja Optiweb d.o.o. je prišla v mlado podjetje, ki je že od svojega začetka 
težilo k skrbi za zaposlene, dobrim medsebojnim odnosom in demokraciji med vsemi 
zaposlenimi na vseh nivojih podjetja. (B132, B133) Zaposleni so bili torej že navajeni 
udeleženosti, slišanosti in bonusov, navajeni boljših delovnih pogojev in skrbi za njih. Z vsemi 
zaposlenimi v podjetju seveda redno sodeluje, vsak ponedeljek se z nekom dogovori za malico. 
(B80) Zaposlenega naključno izbere, običajno gre za delno neformalne ali tudi formalne stvari. 
(B81) Na sploh imajo v podjetju veliko sestankov v različnih oblikah in moji intervjuvanki se 
zdi, da je enako dosegljiva za vse zaposlene. (B87) Pogosto slednji sami pridejo do nje, 
nekaterim to zelo odgovarja, spet drugi se na njo tudi ne obrnejo. (B82) Meni namreč, da ne vidi 
potrebe, da je v komunikaciji z nekom, ki si tega ne bi želi. (B88) Če zazna, da se posamezniku 
zdi pogovor z njo odveč, ga v to vsekakor ne sili. (B89) Upošteva torej njegovo mnenje in osebni 
prostor, upošteva, da ni dobrodošla in se individualno prilagaja željam zaposlenih. Vedno pa 
ponudi svojo pomoč, še posebej, če preko komunikacije prepozna, da nekaj ni v redu. (B85) 
Direktor podjetja Mikro+Polo d.o.o. redno komunicira z vsemi zaposlenimi v podjetju, enkrat 
do dvakrat na dan naredi tudi obhod okoli, preveri, kako so ljudje, jih pozdravi, se »poheca«. 
(C65) Načeloma v sklopu tega resnih pogovorov nima, vseeno pa želi biti vključen v vse večje 
zadeve. (C66) V podjetju ni vzpostavljenega pravila o njegovi dostopnosti, pisarna je ves čas 
odprta za vse. (C67) Občutke prijateljstva in demokracije uveljavljajo predvsem z obveznim 
tikanjem, saj direktor meni, da se s tem že v osnovi lahko vzpostavi bolj oseben odnos. (C69) 
Ne mara namreč, da bi zaposleni do njega gojili strahospoštovanje, saj vse zaposlene vidi kot 
svoje enakovredne sodelavce, na takšen način tudi vodi podjetje. (C70, C71) O delu in nalogah 
pa običajno komunicira z vodji oddelkov (C72) – vendar ob tem poudarja, da so ideje zaposlenih 
vedno dobrodošle in so vedno vabljeni, da svoje mnenje povedo na glas. (C73)  
In zakaj je v podjetju sodelovanje zaposlenih tako pomembno? Sodelovanje vseh zaposlenih v 
podjetju pozitivno vpliva na boljše poslovne rezultate in višjo produktivnost organizacije. 
Uspešno in demokratično upravljanje s človeškimi viri ima pomembnejši vpliv na dobre 
poslovne rezultate organizacije, kot pa kakovost, strategija, rešitve, razvoj in tehnologija 
proizvodnje skupaj. Omogočeno sodelovanje in udeleženost zaposlenih v procesih odločanja 
povečata zadovoljstvo zaposlenih s svojim delovnim mestom in z delovno organizacijo, v kateri 
so zaposleni. Omogočena soudeleženost vseh zaposlenih v procesih odločanja o delovnih 
obveznostih in izboljšavah ter sodelovanje delovne skupine pri nadzoru podjetja, spodbujajoče 
vplivata na kreativnost zaposlenega, povečata njegovo dostojanstvo in odgovornost do 




preprečuje konfliktne situacije, omogoča vzpostavljanje višje ravni zaupanja v podjetju, 
pripomore k doslednejšemu izvajanju sprejetih odločitev in izboljšuje koordinacijo celotne 
delovne ekipe. (Brezigar, 2002: 119) 
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Tabela 4: Sodelovanje z zaposlenimi 
 
Sodelovanje z zaposlenimi - MIK:
- izpolnjevanje anonimnih anket = 
enakovredne priložnosti sovplivanja;
- individualni pogovori;
- pomembno dati zaposlenim glas;
- cilji in spremembe iz zaposlenih;
Sodelovanje z zaposlenimi - Optiweb:
- demokracija na vseh nivojih podjetja;
- tedenske malice z zaposlenimi;
- individualni pogovori;
- kava z direktorjem;
- razvojni pogovori;
- dobrodošle in sprejete ideje vseh zaposlenih;
- upoštevanje predlogov za spremembe;
- sovključenost celotne delovne ekipe;
- formalni in neformalni pogovori med delovnim 
časom;
Sodelovanje z zaposlenimi - Mikro+Polo: 
- direktor redno komunicira z vsemi;
- dnevni obhodi po podjetju;
- direktor in vodstvo dostopno za vse zaposlene ves čas;
- demokracija v podjetju;
- tikanje med zaposlenimi;
- dobrodošle in sprejete ideje vseh zaposlenih;
- upoštevanje predlogov za spremembe;
- sovključenost celotne delovne ekipe;
- formalni in neformalni pogovori med delovnim časom;
Sodelovanje z zaposlenimi: 
- pozitiven vpliv na boljše poslovne rezultate;
- vpliv na boljšo produktivnost zaposlenih;
- večje zadovoljstvo zaposlenih;
- spodbuda za zaposlene;
- vpliv na kreativnost zaposlenih;
- večje dostojanstvo zaposlenih;
- večja odgovornost do rezultatov poslovanja;
- preprečevanje konfliktnih situacij;
- vzpostavljanje višje ravni zaupanja v podjetju;





Zadovoljstvo zaposlenih ima zelo velik vpliv na njihovo motivacijo in posledično tudi na 
doseganje boljših delovnih rezultatov. Zadovoljstvo zaposlenih pri delu dokazano vpliva na 
boljši delovni učinek, zaradi česar ga organizacije pogosto merijo in spremljajo. Zadovoljstvo 
pri delu raziskujejo preko analize dejavnikov, ki določajo stopnjo zadovoljstva, najpogosteje se 
preučuje šest njegovih vidikov – zadovoljstvo s plačo, delom, napredovanjem, delovnimi 
pogoji, nadzorom in s sodelavci. (Aristovnik & Jaklič, 2013: 36)  
Na zadovoljstvo delavca pri delu pa vpliva tudi posameznikovo vrednotenje usposabljanj in 
izobraževanj, ki mu jih organizacija ponudi ali zagotovi. Zadovoljstvo torej ni povezano le z 
ugodnostmi ali z bonusi, ampak tudi z občutkom zaposlenega, da podjetje skrbi za njegov razvoj 
in poklicno rast, da ceni njegov poklicni prispevek in želi vložiti v njegovo znanje za naprej. 
Zadovoljstvo pri delu je v grobem odvisno še od odnosov na delovnem mestu, vloge in položaja 
delavca v delovni organizaciji ter od njegove možnosti, da je soudeležen pri odločanju in 
oblikovanju delovnih rezultatov. (Jelenc-Krašovec, 2017: 74, 75) 
»Podjetja ne predstavlja naša blagovna znamka, temveč zaposleni. Zato zadovoljstvu 
zaposlenih pri delu dajemo poseben poudarek. Vedno imamo posluh za ideje sodelavk in 
sodelavcev. Imamo brezplačen zajtrk, neomejen plačan dopust, odlične malice. Organiziramo 
nepozabne zabave, izlete, športne aktivnosti in negujemo sproščen odnos s posluhom za 
posameznika. Upoštevamo interese sodelavcev pri usklajevanju poklicnih in družinskih 
obveznosti. Izvajamo družini naklonjeno kadrovsko politiko in dajemo zgled za združevanje 
poklicnega in družinskega življenja. Organiziramo redna izobraževanja in treninge s področja 
stroke, osebnostne rasti in socialnih veščin zaposlenih. Omogočamo jim interne prerazporeditve 
v skladu z njihovimi željami po novih izzivih.« (Podgornik, 2019) 
Zavedanje pomena zadovoljstva zaposlenih 
Menedžerka za srečo iz podjetja MIK Celje d.o.o. je prepričana, da se je v zadnjih desetih letih 
razmišljanje o pomenu zadovoljstva zaposlenih, tudi na nivoju izvršnih direktorjev ali uprave, 
začelo bistveno spreminjati. (A153) Preko vnašanja mehkih vidikov razvoja ključnih kadrov 
znotraj podjetja, so vodstva začela dejansko pridobivati vpogled v to, kako zelo pomembno je 
zadovoljstvo zaposlenih in zakaj. (A156) Pa ne le zadovoljstvo, ampak kako pomembno je, da 
oni razumejo svoje ljudi, (A157) da se oni sami zavedajo zelo pomembne lastne vloge in jim 
omogočijo tako osebni, kot poklicni napredek ter razvoj. Kot pomembno ločnico vidi to, da so 
ljudje na vodstvenih položajih zares začeli razumevati, kdo so njihovi zaposleni in kako jih 
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lahko opolnomočijo, kako lahko zanje ustvarijo delovno okolje, kjer bodo imeli priložnost 
pokazati vse svoje potenciale. (A158) Meni, da sedaj že skoraj ne bi smelo več obstajati podjetje, 
ki bi imelo recimo nad 500 zaposlenih in bi bilo brez nekega programa, ki bi naslavljal 
zadovoljstvo zaposlenih, meril organizacijsko klimo, se torej osredotočal na ljudi in ne le na 
večji dobiček podjetja. (A269) 
Moja sogovornica tu uporabi besedo opolnomočenje, ki je tudi v socialnem delu skoraj 
neizogibna. Opolnomočenje predstavlja majhne korake odkrivanja moči v smeri uresničevanja 
konkretnih sprememb. Zaposlenega lahko opolnomočimo preko doseganja izkušnje, da je 
kompetenten za svoje življenje, za svoje delo. Opolnomočimo ga preko izkušnje o dostojanstvu 
ter spoštovanju. Pri odkrivanju uresničljivih alternativ, ki predstavlja vir moči, lahko menedžer 
za srečo uporabi socialno delavski dialog, ki raziskuje kaj zaposlenega teži, kako se ob tem 
počuti, kaj bi želel drugače, kaj bi želel početi, kaj spremeniti. Gabi Čačinovič Vogrinčič 
nadaljuje, da je v socialnem delu vir moči tudi jasno opredeljen prispevek v skupnem projektu 
med socialno delavko in uporabnikom. (Čačinovič Vogrinčič, 2002: 93, 94) Tudi v delovnih 
organizacijah zaposlenemu predstavlja vir moči izkušnja, da je slišan, udeležen, da prispeva k 
spremembam in da ni le pasiven sprejemnik in opazovalec dogajanj v delovnem okolju. 
Vključenost vpliva na večjo samozavest, motivacijo, interes zaposlenega. V socialnem delu se 
opolnomočenje uporablja s postmodernim konceptom delovnega odnosa, s perspektivo moči.  
Tudi menedžerka za srečo iz Optiweb-a je prepričana, da se spreminja razmišljanje vodij o skrbi 
za zaposlene in zagotovo zaznava konkretne spremembe v praksi. (B293, B297) Sama je v teh 
treh letih, odkar dela na tem delovnem mestu, zaznala ogromno novih dobrih praks in ogromno 
podjetij, ki se aktivno ukvarjajo s tem področjem. (B294) Vseeno pa dodaja, da se v praksi 
zaenkrat specifično njen naziv menedžerke za srečo malo uporablja, hkrati pa pravzaprav ne 
potrebuješ posebnega naziva, da delaš dobro za svoje ljudi. (B295) Pozna še enega direktorja, ki 
ima tudi naziv menedžer za srečo. (B298) On je torej kombinacija obojega, direktorja in 
menedžerja za srečo, kakor je moja sogovornica kombinacija kadrovnice in menedžerke za 
srečo – se torej noben od njiju ne ukvarja izključno s tem. (B299, B300) Menedžerka pozna še 
dve drugi osebi s tem nazivom, vendar se žal pri obeh delovno mesto ni prijelo, slišala pa je 
tudi za menedžerko za srečo iz podjetja MIK d.o.o. Še vseeno zelo majhna številka. (B301-B303) 
Tu sem v intervjuju takoj izpostavila, da si težko predstavljam, kako bi nekdo hkrati opravljal 
vlogo direktorja in menedžerja za srečo, saj se beseda »direktor« hitro poveže s strogostjo, 




vsega tega. Moja intervjuvanka se je sicer z mano strinjala, (B304) da si to težko predstavlja, saj 
je tudi njo Miha Lavtar – direktor podjetja Optiweb d.o.o. – povabil k sodelovanju z namenom, 
da bi sebe razbremenil oziroma, da bi menedžerka za srečo predstavljala filter informacij, za 
katere zaposleni ne želijo, da pridejo do njega. Pa seveda tudi filter informacij, v katerih 
zadevah je nujna njegova vključenost in kje ne. (B305) A mene je kasneje prepričal intervju z 
Markom Podgornikom – s takšnim direktorjem je to mogoče.  
Menedžerka za srečo iz podjetja MIK d.o.o. pa poleg sebe ne pozna nikogar v Sloveniji z 
enakim nazivom. Meni, da je to v Sloveniji res še novost, za enkrat še nov trend, ki pa vedno 
pri ljudeh naleti na dobre odzive. (A271, A272) Ljudje so navdušeni, pohvalijo, zelo pozitivno 
sprejmejo. S tem se tudi takoj dvigne ugled podjetja, za katerega oseba dela, saj da podjetje 
preko tega občutek, da ve, kaj je pomembno. (A274, A275) 
Tudi moj edini moški sogovorec se strinja z mojima predhodnima sogovornicama. Dodaja, da 
je sedaj trend naraščanja skrbi za zaposlene splošen trend v Evropi, ki je vse bolj prisoten in 
zaznan. (C252) Danes je torej po njegovem mnenju že »moderno«, da podjetje skrbi za svoje 
zaposlene. (C253) Praks iz tujih podjetij sicer ni nikoli črpal, saj so jih že prehiteli. (C252) Hkrati 
pa poudarja predvsem kako pomembno je, da pri tem delu res izhajaš iz samega sebe, svojega 
podjetja, iz potreb svojih zaposlenih in njihovih želja. (C256) Pomembna je individualizacija 
vsakega podjetja in njegovih zaposlenih.  
Direktor podjetja Mikro+Polo d.o.o. poudari še en pomemben socialno-delavski način dela – 
individualizacijo vsakega posameznika, situacije, podjetja. Individualizacija v socialnem delu 
pomeni, da v delovnem odnosu vedno izhajamo iz sogovornikove ocene lastnih potreb in želja, 
da bo lahko uresničil svoje cilje in izboljšal svojo kvaliteto življenja. Metoda je osnovana na 
načelu od spodaj navzgor. Vsaka oseba ima svoje sanje, odlike ter potrebe, s katerimi ima 
pravico samostojno razpolagati in o njih odločati. (Videmšek & Mali, 2018: 29) 
Osnovna metoda, ki jo socialni delavci pogosto uporabljajo pri delu s svojimi uporabniki, je 
osebno načrtovanje. Gre za individualno raziskovanje življenjskega sveta uporabnika in na 
podlagi raziskovanja soustvarjanje rešitev, iskanje novih možnosti in omogočanje dostopa do 
sredstev, ki jih posameznik potrebuje. (Flaker idr, 2010) 
Socialno delavsko osebno načrtovanje lahko zelo dobro primerjamo z osebnimi kariernimi 
načrti zaposlenih, kar bi lahko bila ena izmed nalog menedžerja za srečo. V sklopu ustvarjanja 
načrtov bi spoznaval zaposlenega, kdo je, kaj rad počne, česa ne mara, kakšne spretnosti ima, 
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kaj si želi spremeniti, itd. Pogovori bi bili osnova za spoznavanje zaposlenih, prepoznavanje 
priložnosti, rotacijo zaposlenih, naslavljanje težav, skrbi, dvomov, večje povezovanje znotraj 
skupine – osnova za vse, kar bi zaposleni izpostavili o sebi, delovni skupini ali podjetju. To bi 
zaposlenim omogočilo razvoj ter dalo občutek, da so slišani in upoštevani pri uveljavljanju 
sprememb.  
Z njim se strinja tudi menedžerka za srečo iz podjetja MIK d.o.o., ki prav tako zagovarja, da ni 
drugačno samo vsako podjetje, vsak tim je drugačen in vsak deluje po svoje. (A231) Predvsem 
kar se tiče dobrih praks za zaposlene meni, da je vsako podjetje poseben primer in je treba 
izhajati iz njega in njegovih zaposlenih. (A251) 
Skrb za zadovoljstvo zaposlenih 
Direktor podjetja Mikro+Polo d.o.o. ima veliko izkušenj tudi kot predavatelj po Sloveniji, kjer 
na konferencah ali seminarjih pogosto predstavlja dobre prakse svojega podjetja. Skrbi za 
zadovoljstvo zaposlenih sva se dotaknila tudi z vidika, kako je Slovencem predavati o tem in 
kakšno se mu zdi splošno stanje pri nas. Marko Podgornik pravi, da je še vedno veliko odvisno 
ob občinstva, ki mu predava. (C241) Med kadrovniki mu ploskajo, zaposleni so navdušeni, 
direktorji pa še vedno pristopajo z rahlim zadržkom. (C242) Zagotovo se situacija spreminja, 
opažajo se razlike. Ko nekdo začne s takšnim vedenjem in razmišljanjem, lahko hitro navduši 
še koga in domine se začnejo podirati. (C244, C245) Poleg direktorjev zadržek opazi tudi pri 
starejši generaciji, ki je še ni čisto zares dohitel razvoj dobrega odnosa do zaposlenih. Njim se 
to še vedno zdi čudno, a jih moj sogovorec razume. (C221) Malo ljudi, sploh zaposlenih, se 
namreč res zaveda, kolikšno odgovornost nosi direktor. (C222) Vsi vidijo le prednosti, visok 
položaj, visoko plačo, pozni prihod v službo, lastno oblikovanje svojega dne. (C223) Za vsem 
tem pa je še veliko več. Je zavedanje, da si zadnji člen v verigi, da nikogar ne moreš vprašati 
za napotila, ko se zalomi. (C225, C228) Direktor dandanes res nosi ogromno odgovornosti že na 
področju financ, saj banke za večino stvari zahtevajo osebno poroštvo, in če podjetje propade, 
direktor kot oseba propade. (C229, C231) Zato intervjuvanec razume starejšo generacijo, da si 
morda kdaj misli »zakaj bi vse to nudili zaposlenim, če jaz nosim vso odgovornost za preživetje 
podjetja«. (C232) A vseeno hitro doda, da je biti direktor njegova lastna izbira, nihče ga v to ni 
prisilil in ostali niso krivi, da je prevzel to odgovornost. (C234) S predavanji želi torej doseči, da 
ljudem pokaže, da se da drugače. (C235) Vedno pa doda, da to »drugače« ne more priti samo od 
sebe. Iz direktorja mora izhajati želja, da boš nekaj spremenil. (C236) Svojim poslušalcem želi 
dopovedati, da sproščeni zaposleni, ki radi hodijo v službo in z veseljem pridejo na delovno 




V sklopu tega pa je potrebno dodati, da je podjetje Mikro+Polo lani novembra prejelo nagrado 
European Bussiness awards. Med 150 tisoč podjetji so bili najboljši v Evropi v skrbi za svoje 
zaposlene. (C250) Direktor pravi, da s pomočjo takšnih nagrad vidi, da so na pravi poti. Ko si te 
enkrat ljudje želijo vzeti za zgled, veš, da delaš nekaj prav. (C251) Poudarja, da mora interes za 
zadovoljstvo svojih zaposlenih izhajati odznotraj in človek mora sam ugotoviti, da mu ni vseeno 
za svoje ljudi. (C340) Vsi se moramo bolj zavedati dejstva, da smo le ljudje, da je naš čas omejen, 
in da se moramo imeti dobro, ker nas jutri lahko ni več. (C343) 





- večja ustvarjalnost; 
- večja pripravljenost na sodelovanje;
- višja zvestoba organizaciji;
- boljši poslovni uspeh organizacije;
- bolj zadovoljne stranke;
- bolj kvalitetno opravljeno delo;
Skrb za zadovoljstvo zaposlenih:
- mehki vidiki razvoja ključnih kadrov - vpogled v pomen 
zadovoljnih zaposlenih;
- naraščanje pomena opolnomočenja;
- naraščanje pomena dobrega delovnega okolja;
- vedno več podjetij osredotočenih na ljudi;
- spremembe v praksi in pri razmišljanju vodstva;
- trend naraščanja skrbi za zaposlene;
- zadržek pri direktorjih in starejših;
- menedžerjev za srečo v sloveniji malo;
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PRIJETNO DELOVNO OKOLJE 
Za manjšo fluktuacijo zaposlenih, manjše število odsotnosti z dela, večjo motivacijo in 
učinkovitost zaposlenih je ključnega pomena, da so zaposleni zdravi na delovnem mestu in 
predvsem, da se v delovnem okolju dobro počutijo, da imajo dobre medsebojne odnose, da si 
znajo pomagati, da v podjetju prevladuje demokratična kultura, da so zaposleni slišani ter 
njihove potrebe zadovoljene. (Lorber, 2018: 148, 149)  
Kakovost delovnega okolja in zadovoljstvo zaposlenih s slednjim se večkrat meri s stopnjo 
razvitega socialnega dialoga med vodstvom in delavci ter s stopnjo omogočenega delavskega 
soupravljanja v organizaciji – vpliv na poslovne odločitve, spremembe delovnega procesa, 
rezultate dela. Možnost delavskega soupravljanja ima torej pomemben vpliv na celotno delovno 
zadovoljstvo posameznika in tudi na njegovo delovno uspešnost v podjetju. (Zadel, 2012: 93) 
Menedžerka za srečo iz podjetja MIK d.o.o. je prepričana, da se direktor, g. Pliberšek, zelo trudi 
vzpostavljati določene prakse, ki pripeljejo do bolj zabavnega, prijetnega delovnega okolja. 
(A124) MIK je sodobno opremljeno podjetje, delovno okolje je zelo kvalitetno, zaposlenim je 
na voljo vsa sodobna oprema, ki jo potrebujejo za nemoteno opravljanje svojega dela. (A125, 
A126) Že sama zgradba ima tu pridih sodobnosti, ko človek vstopi, dobi občutek da podjetje 
napreduje in je v koraku s časom. (A127) Podjetje s trendi dizajna in proizvodnje odseva 
inovativnost, težnjo po napredku, željo biti boljši. (A133) Pa ne le biti boljši zaradi imidža, 
ampak dejansko nadgraditi se. (A134)  
Moja druga sogovornica za svoje podjetje Optiweb d.o.o. pravi, da je bilo že od začetka 
ustanovljeno z razlogom, da se postavi zaposlene na prvo mesto, da se jih najprej vzame v obzir. 
(B14, B15) Dober primer tega je že samo podatek, da je moja sogovornica kot HR funkcija z 
delom nastopila v letu 2017, vodjo financ pa so zaposlili šele v letu 2019. (B16) Mindset 
celotnega podjetja je, da ima skrb za zaposlene veliko prednost pred denarnim poslovanjem in 
ostalimi stvarmi. (B17) In vzpostavitev takega mindset-a je tek na dolgo progo, ničesar se ne da 
zgraditi čez noč – ne zaupanja, ne dobrih odnosov ali dobrih praks. Te vse stvari se dolgo gradijo 
in morajo imeti trdne temelje, da lahko uspejo. (B110) Dodan pa je še pomemben poudarek, da 
nobena od teh stvari ne deluje sama od sebe in mora človek sam zanje največ storiti. (B111) Ne 
moreš jih samo vzpostaviti  in pričakovati, da bodo delovale same od sebe. (B112) Menedžerka 
za srečo za njihovo delovno okolje ocenjuje, da so pomembni predvsem dobri medsebojni 




udeleženosti pri delovnih nalogah, velik poudarek pa je tudi na dobrem timskem delu in 
sodelovanju. (B144, B145, B206) 
Dobri medsebojni odnosi med sodelavci so izrednega pomena za dobro počutje na delovnem 
mestu in za zadovoljstvo zaposlenega s svojo zaposlitvijo. Dandanes je čas, ki ga posameznik 
preživi na delovnem mestu, že skoraj daljši od aktivnega časa, ki ga preživi doma. Delovno 
okolje je naše okolje vsaj tretjino našega dneva, petkrat na teden. Tesno povezani sodelavci, ki 
se razumejo, se pošalijo, si pomagajo, si potožijo, stopijo skupaj, se povezujejo tudi izven 
delovnega časa, se lahko hitro prepoznajo kot druga družina, ki si jo posameznik ustvari v 
delovnem okolju. Slabi, tekmovalni, zamerljivi, egoistični medsebojni odnosi v delovni skupini 
lahko podjetju prinesejo veliko finančno škodo, slabo kulturo, slabo reklamo, nekvalitetne 
izdelke ali storitve, nezadovoljne stranke. Osnova dobrih medsebojnih odnosov v organizacijah 
so pogovori in odprta, iskrena komunikacija skozi vse nivoje zaposlenih, hkrati pa je zelo 
pomembno tudi pravočasno prepoznavanje, naslavljanje in razreševanje težav. (Ažman, 2015: 
17) 
Menedžerka za srečo nadaljuje, da je Optiweb d.o.o. že od začetka precej mlado in manj rigidno 
podjetje in je za zaposlene že ves čas dobro poskrbljeno, so skoraj malce razvajeni. (B132, B133) 
Prostori v podjetju, omogočene bonitete, uporabljena računalniška oprema, organizirane 
aktivnosti, fleksibilni delovni časi. (B134, B135) Vse to in še več ustvarja prijetno delovno okolje 
Optiweb-a. Malo je takih stvari, ki bi lahko zmotile in s tem se vzpostavlja standard, ki se ga 
ljudje navadijo. (B136) Pomembni so tudi dobri odnosi v celotnem podjetju, saj so mladi, si ne 
mečejo polen pod noge, hierarhija ne obstaja, ni tekmovalnosti ali velikih egov znotraj podjetja. 
Po prihodu v Optiweb se vsakemu standard dvigne, čez nekaj časa pa ta postane nekaj 
običajnega, pričakovanega. (B144, B233) 
V podjetju Mikro+Polo d.o.o. je način dela precej prilagojen zaposlenim, kar jim omogoča 
veliko svobode pri opravljanju delovnih nalog. (C336) Zaposlenim zaupajo do te mere, da jim 
nikdar ne dajejo natančnih navodil, kaj morajo delati in kako se morajo dela lotiti. Določen 
imajo okvir dela, od njih pa se pričakuje, da bodo dali tudi delček sebe v vsako opravljeno delo. 
(C334, C335) S tem jim želijo omogočiti svobodno doseganje delovnih ciljev, spodbujajo njihovo 
kreativnost, iznajdljivost in lasten poklicni razvoj.  
 
 










Tabela 6: Prijetno delovno okolje 
 
Mikro+Polo:
- prilagojenost dela zaposlenim;
- omogočena svoboda zaposlenim;
- lastni prispevek v opravljeno delo;
- spodbujanje kreativnosti in posameznikovega 
poklicnega razvoja;
Optiweb: 
- zaposleni vedno na prvem mestu;
- skrb za zaposlene prioriteta;
- zaupanje in dobri odnosi;
- sprejemanje vseh, avtonomija zaposlenih;
- soudeleženost in sodelovanje pri delovnih 
nalogah;
- sodobnost prostorov in računalniške opreme;
- bonitete in aktivnosti za zaposlene;
- ni hierarhije, tekmovalnosti v delovni 
skupini;
MIK Celje: 
- zabavno, prijetno delovno okolje;
- sodobna in kvalitetna oprema;
- inovativnost, želja po napredku;
Prednosti dobrega delovnega okolja: 
- manjša fluktuacija zaposlenih;
- manjše število odsotnosti z dela;
- večja motivacija zaposlenih;
- večja učinkovitost in produktivnost 
zaposlenih;
- dobro počutje na delovnem mestu;
- dobri medsebojni odnosi in boljše 
sodelovanje;
- večje sovplivanje zaposlenih;
- večja kakovost poklicnega življenja osebe;
- boljša komunikacija med zaposlenimi;
- večje zadovoljstvo zaposlenih;
- skrb za zdravje zaposlenih;
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Kultura v podjetju 
Kultura predstavlja vzorec temeljnih domnev, ki jih določena skupina iznajde, odkrije ali 
razvije ob spopadanju s problemi interne integracije ter zunanje adaptacije. Povzema vzorce 
obnašanja, v katere zaposleni v podjetju verjamejo in po katerih učijo tudi nove sodelavce 
misliti, dojemati ter čutiti. Kultura kot globlja raven temeljnih prepričanj ter predpostavk, ki so 
skupne vsem zaposlenim v določeni organizaciji, na člane skupine vplivajo na nezavedni ravni 
in predstavljajo samoumevne načine percepcije samega sebe in okolja, v katerem delujemo. 
Organizacijska kultura podjetju zagotavlja smotrnost, stabilnost in predvidljivost delovanja 
organizacije. Čeprav gre pogosto za neformalne, nezavedne in skrite sile delovanja, imajo 
vzorci kulture zelo pomemben učinek na obnašanje, produktivnost ter uspešnost vseh v 
delovnem procesu. (Vrčon Tratar & Snoj, 2002: 46) 
Organizacijska kultura združuje torej ustaljene vzorce vrednot, vedenja ter prepričanj, ki jih 
delijo člani delovne organizacije. Združuje slog menedžmenta in poslovno filozofijo podjetja, 
združuje ustaljene sisteme vodenja, procesov, postopkov ter napisanih ali nenapisanih pravil, 
po katerih se ravnajo vsi zaposleni. (Vrčon Tratar & Snoj, 2002: 46) Združuje tudi občutke ter 
načine razmišljanja, ki si jih delijo člani v delovni skupini, takšna neformalna pravila pa 
zavedno in nezavedno prenašajo naprej na nove člane. Enkrat trdno ustvarjeno organizacijsko 
kulturo je težko načrtovano spremeniti, saj bi spremembe povzročile konflikte med člani 
skupine in zahtevale kompleksne prilagoditve v delovnem procesu. (Stritar & Jaklič, 2018: 68) 
Zunanjemu opazovalcu vidna raven organizacijske kulture se izraža preko urejenosti delovnih 
prostorov, sloga oblačenja zaposlenih na delovnem mestu, načina komunikacije v delovni 
skupini, preko narave pogovorov med sodelavci in med podjetjem ter njenimi strankami. Ta 
raven je sestavljena tudi iz simbolov, zgodb, ritualov ali herojev organizacije. Globlja, notranja 
raven organizacijske kulture pa se izraža preko morale in etike zaposlenih, njihove 
inovativnosti, integritete, preko trajnostnega razvoja, družbene odgovornosti, timskega dela. Ta 
raven je tista, ki oblikuje temeljna prepričanja, predpostavke in vrednote, ki usmerjajo ter 
oblikujejo vedenje in delovanje zaposlenih. (Moretti & Markič, 2017: 27) 
V Optiweb-u prevladuje kultura, kjer ima vsak možnost povedati svoje mnenje in vsak možnost 
vplivati ter se vključevati. V podjetju vlada demokracija in vsak je povabljen, da pove svoje 
ideje, predloge, mnenje. Na vključenosti in soudeleženosti zaposlenih se že od začetka podjetja 
veliko gradi. Njihova menedžerka za srečo meni, da so dobre prakse že na sploh povezane s 




kultura v podjetju, na kateri se lahko gradi naprej. Sproščenost vidi kot najpomembnejšo 
njihovo lastnost in vrednoto, ki jo povezuje tudi z njihovo neformalnostjo, otročjostjo. (B204, 
B210) Značilno je tudi dobro timsko delo, saj so velikokrat združeni pri projektih in med 
zaposlenimi ni metanja polen pod noge, nihče se ne grebe za nagrade. (B206) Situacija s 
Covidom-19 pa je razkrila še tretjo pomembno lastnost, ki opisuje kulturo podjetja – agilnost, 
prilagodljivost. (B207) V tem času vmes so dokazali, da znajo hitro stopiti skupaj, znajo hitro 
prijeti za delo, tudi za delo nekoga drugega. (B208) Med sabo dobro sodelujejo, si znajo 
pomagati in priskočiti na pomoč, znajo delovati kot eno. (B209) Ob tem pa vseeno poudarja, da 
je takšna kultura v podjetju močno povezana z mero zaupanja, ki ga vodstvo kaže do svojih 
zaposlenih, da bo kljub (ali zaradi) vseh ugodnosti, delo vseeno narejeno. (B283, B285) Moja 
intervjuvanka pomanjkanje zaupanja do zaposlenih vidi celo kot glavno oviro, zakaj je takšno 
kulturo običajno tako težko vpeljati v prakso. (B291, B292) 
Kulture podjetja sva se dotaknila tudi z direktorjem podjetja Mikro+Polo d.o.o. Pri njih po 
celotnem podjetju velja pravilo, da so vrata vsakega vedno odprta, da se zaposleni med sabo 
tikajo, da so vsi enako dosegljivi za vse, da so odprti za predloge ter mnenja vseh zaposlenih. 
(C84) Kultura podjetja je sproščena, pomembno je odprto komuniciranje, dajanje predlogov, 
lastnih idej. (C85, C86) Moj sogovornik je mnenja, da strah zavira napredek, še posebej strah 
pred napakami. (C88) In ko so zaposleni videli, da ne bodo kaznovani, če bodo mislili s svojo 
glavo, takrat so avtomatsko začeli predlagati, vplivati. (C90) Zaposleni v Mikro+Polo so 
sproščeni, motivirani, igrivi in dobre volje. (C146, C147) Dobre medsebojne odnose spodbujajo 
in negujejo preko skupnih zajtrkov, kosil, uporabe paletnega vrta za podjetjem ali tematskih 
zabav.  
Podjetje Mikro+Polo d.o.o. takšno kulturo vzpostavlja tudi preko interne knjižice Naša Kemija, 
ki predstavlja njihov »pravilnik« ravnanja, ki ne vsebuje rigidnih pravil in prepovedi. Notri je 
recimo zapisano, da so vedno skromni, spoštljivi … (C89)  
» … Hobije spodbujamo, ker nam dajejo zagon in prinašajo veselje do dela … Z združeno 
pozitivno energijo ostajamo inovativni, ustvarjalni in tako krepimo pozitivno drugačnost … 
Naša pozitivna energija nas žene naprej in navzgor … Vse dosedanje uspehe smo dosegli skupaj 
… Pravi tim je tisti, katerega rezultat je več kot seštevek rezultatov posameznikov, ki ga 
sestavljajo … Vsaka veriga je močna le toliko, kakor je močan njen najšibkejši člen … Zato se 
vzpodbujamo, si pomagajmo in predvsem skrbimo za odkrito in konstruktivno medsebojno 
komunikacijo … Tako se učimo in skupaj rastemo … Vsak zaposlen mora planirati svoj razvoj, 
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svoje delo, sodelovati pri planiranju poslovanja podjetja … Preprostost v obnašanju nam daje 
moč … Vsi smo del istega mozaika … Samo tisti, ki spi, ne dela napak … Napake so privilegij 
aktivnih … Strah pred napakami je sovražnik napredka.« (Podgornik, 2019)  
»Smo strpni. Spoštujemo vse življenjske stile, spolne usmeritve, drugačnosti. Različnost nas 
bogati, prinaša kakovost v življenja in odnose ter spodbuja najboljše v nas. Zato smo tudi LGBT 
prijazno podjetje.« (Podgornik, 2019)  
Danes ta dokument vsebuje tudi izjavo, ki jo mora podpisati vsak zaposlen – to je izjava, da 
sprejema njihovo kulturo za svojo in, da se bo po njej tudi ravnal. (C206) Imeli so tudi interna 
srečanja, na katerih so to kulturo res vsem predstavili, vodje so imele posebej sestanke s svojimi 
zaposlenimi, v kolikor se kdo s čim iz »pravilnika« ni strinjal. (C207) Med drugim imajo notri 
tudi zabeleženo, da sprejemajo in spoštujejo raznolikost, kakršnokoli. (C208) So namreč 
podpisniki listine raznolikosti in imajo certifikat LGBT prijazno podjetje. (C209) Vsi zaposleni 
torej vedo, da med njimi dela nekaj predstavnikov LGBT skupnosti in to mora biti vsem 
normalno že na začetku, da kasneje ne pride do kakšnega šikiniranja med zaposlenimi. (C210) 
Direktor za zaključek doda še, da je pri njih pomembno predvsem to, da tisti, ki se pogovarjajo 
z njimi, čutijo, da to (dobra kultura, prakse, odnosi) niso zgolj besede ali dober marketing. 
Ljudje čutijo, da je pri njih res tako in, da res živijo takšno kulturo, ki jo predstavljajo navzven, 

















- ustaljene vrednote in prepričanja;
- samoumevni načini percepcije delovnega okolja;
- nezavedne sile delovanja;
- predvidljivost delovanja;
- slog menedžmenta in poslovna filozofija podjetja;
- morala in etika zaposlenih;
- zunanja raven: urejenost prostorov, slog oblačenja, način 
komunikacije, narava pogovorov med sodelavci, simboli, 
rituali;
Optiweb: 
- vsak glas slišan, vsak možnost sovplivanja in 
sodelovanja;
- demokracija;
- sproščenost, neformalnost, otročjost;
- dobro timsko delo;
- agilnost, prilagodljivost zaposlenih;
- medsebojna pomoč in podpora med sodelavci;
Mikro+Polo: 
- vrata vsakega vedno odprta;
- tikanje med zaposlenimi;
- odprtost za glas, predloge in mnenja zaposlenih;
- sovplivanje, soudeleženost zaposlenih;
- odprta komunikacija;
- sproščenost, igrivost, dobrovoljnost;
- dobri medsebojni odnosi;
- interni pravilnik "naša kemija";
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POVEZAVA MENEDŽERJA ZA SREČO IN KADROVSKE SLUŽBE 
V obeh pogovorih z menedžerkama za srečo sem se dotaknila tudi povezave njunega delovnega 
mesta s kadrovsko funkcijo v podjetju, saj sama ti dve področji vidim kot zelo prepleteni. Tako 
menedžer za srečo kot kadrovska funkcija sta usmerjeni k zaposlenim, k njihovim interesom. 
Usmerjeni sta k razvoju kadrov in doseganju najvišjih potencialov zaposlenih, k ustvarjanju 
dobrih medsebojnih odnosov s sodelavci in k dobremu vzdušju v podjetju.  
Cilji kadrovske službe v podjetju so naslednji: pomagati organizaciji pri doseganju njenih ciljev 
in poslanstva, vizije ter vrednot, privlačiti in zadržati najboljše talente, izboljšati kvaliteto 
življenja zaposlenih, izboljšati produktivnost zaposlenih, zagotavljati skladnosti s predpisi in 
smernicami. Kadrovska služba, prav tako kot menedžer za srečo, skrbi za dobrobit obeh strani 
– na eni strani mora poskrbeti za interese delovne organizacije, ob njihovem uresničevanju pa 
mora vedno poskrbeti tudi za vse zaposlene v njej, za razvoj svojih sodelavcev in za naslavljanje 
individualnih potreb posameznikov v podjetju. Kadrovski oddelek pomembno prispeva k 
delovni klimi v podjetju, spodbuja dobrobit zaposlenih, skrbi za njihovo motivacijo, pripadnost 
podjetju in za njihov delovni interes. Za uspešno opravljanje kadrovske funkcije je pomembno, 
da je oseba v stiku z delovnim okoljem in skupnostjo, v katero je podjetje vpeto. Pomembno je 
tudi, da razume individualne potrebe in želje zaposlenih, da pozna celotno delovno skupino 
podjetja, zunanjo ekonomsko situacijo in zahteve ter spremembe trga dela. Kadrovski oddelek 
je odgovoren za osebni ter poklicni razvoj zaposlenih, za zaposlovanje in izbor kadrov, iskanje 
najboljših talentov za ponujeno delovno mesto, za uspešno vključevanje novega sodelavca v 
delovno skupino. Odgovoren je tudi za plače zaposlenih, dodatke, nadomestila in nagrade ter 
bonuse delavcev, za raziskovanje zadovoljstva zaposlenih, organiziranje službenih dogodkov, 
izletov, konferenc, za individualno ocenjevanje uspešnosti zaposlenih, za izobraževanja in 
razvojne plane delavcev. Kadrovska služba skrbi tudi za zdrave odnose na delovnem mestu ter 
za zdravje in varnost na delu, za prijave nepravičnega obravnavanja ali mobinga med 
zaposlenimi. (Kenjo, 2020) 
Pomembno se mi zdi, da bi vsak kadrovski oddelek zaposlil vsaj eno osebo, ki bi imela znanje 
na področju socialnega dela in psihologije. Zgornji odstavek predstavi, kje se lahko funkcija 
socialnega dela in menedžerja za srečo prepletata s kadrovsko službo v organizaciji. 
Prepoznavanje in naslavljanje individualnih potreb zaposlenih, spodbujanje timskega dela in 
medsebojne pomoči, skrb za poklicni in osebni razvoj posameznika, iskanje potencialov, 
primeren izbor novih kandidatov, ki bodo našli svoje mesto v ustaljenem kolektivu. Pri vseh 




mehkih veščin, socialno-delovno znanje o opolnomočenju zaposlenih, o soudeleženosti in 
sovplivanju zaposlenih, znanje o skrbi za individualne potrebe, o skrbi za usklajevanje 
poklicnih ter osebnih obveznosti in seveda znanje o soustvarjanju rešitev v delovni skupini.  
Menedžerka za srečo iz podjetja MIK je kot glavno razliko med njenim delom in delom 
kadrovske službe izpostavila predvsem rigidnejše postopke kadrovske funkcije ob zaposlovanju 
novih kadrov in obračunu plač. (A116) Kadrovska služba je temelj vsakega podjetja, ki pa je v 
zadnjih letih pridobil še bolj strateško vlogo. Strateško predvsem zaradi zaposlovanja 
strokovnjakov za razvoj ljudi, organiziranja izobraževanj za zaposlene, osredotočenosti na 
nasledstvo, programe lojalnosti pa tudi zaradi poudarjanja dela s ključnimi členi delovne 
skupine, njihovega prepoznavanja in uspešnega zadržanja v podjetju. (A118, A119, A155) 
Z drugo sogovornico se strinjava, da je lahko v vsaki kadrovski aktivnosti tudi aktivnost 
menedžerja za srečo. (B54) Tudi če gre zgolj za odpuščanje, ki je sicer zelo neprijetna in rigidna 
aktivnost kadrovske funkcije, je lahko to z drugačnim pristopom izpeljano na primernejši način. 
(B55) Enako je pri zaposlovanju, ki tudi spada med naloge kadrovske službe – zaposlujemo 
lahko na vzvišen, neprijazen način, ali smo ob tem do novega kandidata dostopnejši, prijaznejši, 
bolj človeški. (B56) Meni, da funkcija menedžerja za srečo združuje kadrovsko funkcijo na malo 
drugačen način, saj je tudi sama v podjetju pripomogla k vpeljevanju novih procesov dela, k 
sistematizaciji kadrovskega dela, velik premik je naredila tudi na področju pridobivanja že v 
osnovi dobrih sodelavcev med prijavljenimi kandidati. (B48, B50)  
Velikost določenega podjetja menedžerka za srečo iz podjetja Optiweb vidi kot pomemben 
dejavnik pri razlikovanju dela kadrovske službe od dela menedžerja za srečo. (B71) V podjetjih 
z več 100 ali 1000 zaposlenimi obstaja potreba, da se posameznik ali skupina ukvarja s 
področjem skrbi za zaposlene. (B72) V podjetju, kakršno je Optiweb, zaenkrat še ni pogojev, da 
bi se sogovornica ukvarjala zgolj s področjem dela menedžerja za srečo in nujno je, da svoje 
delo kombinira s kadrovsko funkcijo. (B73, B75) Glede na njihovo velikost torej ne more 
opravljati zgolj ene funkcije in ob tem zaključuje, da je pri takšnih vprašanjih vedno potrebno 
pogledati potrebe specifičnega podjetja in se jim prilagoditi glede na situacijo. (B74) Ne pravi, 
da sta nalogi kadrovske službe in menedžerja za srečo nujno povezani ali ločeni, ampak je to 
odvisno od specifične organizacije, njene velikosti, števila zaposlenih, njihovih potreb in 
interesov. (B76) 
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POVEZAVA MENEDŽERJA ZA SREČO S SOCIALNIM DELOM 
Socialni delavci lahko v delovne organizacije ogromno doprinesejo. Imajo veščine človeškega 
vedenja, motivacije in medosebne komunikacije, s katerimi se lahko korporacije bolje povežejo  
ne le z zaposlenimi znotraj organizacije, ampak tudi s skupnostmi, v katere so vpete. Socialni 
delavci so usposobljeni, da na poslovne situacije in dileme gledajo drugače kot večina poslovnih 
strokovnjakov ali vodij oddelkov. Socialni delavci so dovzetni za človeški vpliv na odločitve 
in so seznanjeni s socialno pravičnostjo ter pravicami posameznika, ki se v poslovnem svetu 
pogosto izgubijo. Socialni delavci podjetjem koristijo tudi s spodbujanjem njihove družbene 
odgovornosti. Ustvarjanje dobrega izdelka dandanes namreč ni več dovolj, da ostanemo 
konkurenčni. Potrošniki si želijo družbeno odgovornih podjetij. (Business, 2020) 
Socialni delavci skušajo ugotoviti temeljne vzroke notranjih težav na delovnem mestu in z 
zaposlenimi poiskati primerne rešitve, ki izboljšujejo produktivnost, motivacijo in 
zadovoljstvo. Socialni delavec lahko recimo razišče vzroke, zakaj se zaposleni ne odzivajo na 
določene pobude in poskuša razviti nove komunikacijske strategije, ki bodo skladnejše z 
njihovimi pričakovanji. Socialni delavci lahko s komunikacijo in pogovori z zaposlenimi 
vodstvu podjetja pomagajo razumeti vedenje zaposlenih v kontekstu njihove kulture in 
motivacijskih dejavnikov, da se najde srednja pot, ki naslavlja želje in potrebe obeh strani. 
Socialni delavci torej poskrbijo za ustvarjanje motivirane in angažirane delovne sile s povečano 
osredotočenostjo na družbeno odgovorno poslovanje podjetja. Uspešnost podjetja je velikokrat 
odvisna od njegovih dobrih povezav s skupnostjo, prepoznavanja njenih potreb in pravičnega 
sodelovanja z njo, pri čemer veščine in znanje socialnih delavcev pridejo zelo prav. Še pred 
desetletjem se ni prepoznalo prispevka socialnih delavcev v poslovnem svetu, kar pa se sedaj z 
osredotočenostjo na ljudi in skupnosti spreminja. Podjetja danes iščejo socialne delavce, da bi 
jim ti pomagali pridobiti človeški vpogled, potreben za sprejemanje poslovnih odločitev. Hkrati 
socialni delavci pripomorejo k ustvarjanju vključujoče kulture v podjetju in  spodbujanju 
pomena zadovoljnih delavcev. V poslovnem svetu je pomemben poudarek socialnega dela na 
raznolikosti, varnosti, izobraževanju, zdravju, vzpostavljanju dobrih medsebojnih odnosov in 
podpori skupnosti. (Business, 2020)  
Obe moji sogovornici se strinjata, da so mehke veščine dela menedžerja za srečo zelo blizu 
veščinam dela, ki jih uporabljamo tudi socialni delavci. Menedžerka za srečo iz Optiweb-a sicer 
takoj poudari, da izobrazba s področja psihologije ali socialnega dela sicer nikakor ni nujen 
pogoj, da bo posameznik dober pri opravljanju del menedžerja za srečo. (B307) Nadaljuje pa, da 




učenja konstruktivne komunikacije ali empatije. (B308) To znanje je pomembno predvsem 
takrat, ko o omenjenem izobražuje zaposlene in vse udejanja s svojim zgledom. (B309) 
Menedžerka za srečo iz MIK-a dodaja, da je obvladovanje mehkih veščin pomembno še posebej 
takrat, ko želiš, da se ti človek odpre, uspe približati, in ko želiš z njim vzpostaviti zaupni odnos, 
ki bo osnova za dobro sodelovanje v prihodnje. (A212) Hkrati dodaja pomembno razliko med 
socialnim delavcev in menedžerjem za srečo v praksi – menedžer za srečo skrbi za razvoj 
zaposlenih, hkrati pa njegovo delo sestavlja še pomembna komponenta podjetniškega 
razmišljanja. (A213) Ideje o boljši skrbi za zaposlene mora namreč podati vodstvu, da jih bo tudi 
zares lahko izpeljal. (A214) Menedžer za srečo bo vedno deloval tudi v interes svoje delovne 
organizacije, saj se ne sme postavljati zgolj na stran zaposlenih in bolj enostransko zagovarjati 
le njihovih pravic. (A215) Skrb za obe strani in vloga poslovnega oziroma strateškega 
razmišljanja sta torej dve glavni razliki, ki ju moja sogovornica prepozna med menedžerji za 
srečo in socialnimi delavci, saj se pri slednjih po tem ne kaže toliko potrebe.  
Tudi direktor podjetja Mikro+Polo se strinja, da so mehke veščine pri delu zelo pomembne, 
brez njih preprosto ne gre. (C271) Meni, da mora biti človek empatičen, mora znati prebrati 
drugega in ga razumeti, kar pripomore k uspešnemu medsebojnemu sodelovanje obeh strani. 
(C272) Znanja iz socialno delavskih ved ali psihologije se mu zdijo pomembna predvsem za 
vzpostavljen medsebojni odnos in individualno obravnavo vsakega posameznika, s katerim dela 
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Kadrovska služba podjetja: 
- doseganje ciljev, poslanstva, vizije in vrednot podjetja;
- iskanje talentov, zaposlovanje;
- izboljšati kvaliteto službenega življenja;
- izboljšati produktivnost zaposlenih;
- zagotavljanje skladnosti s predpisi in smernicami;
- skrb za dobrobit obeh strani;
- osebni in poklicni razvoj kadra;
- zadovoljevanje individualnih potreb posameznikov;
- prispevek k delovni klimi;
- skrb za motivacijo in pripadnost zaposlenih;
- plače, dodatki, nadomestila, nagrade zaposlenih;
- organiziranje dogodkov, konferenc;
- individualno ocenjevanje uspešnosti zaposlenih;
- skrb za zdravje in varnost;
Prispevek socialnega dela: 
- veščine človeškega vedenja;
- skrb za motivacijo in produktivnost zaposlenih;
- učenje odprte in konstruktivne komunikacije;
- skrb za povezavo s skupnostjo;
- dovzetnost za človeški vpliv na odločitve;
- skrb za socialno pravičnost in pravice zaposlenih;
- spodbujanje družbene odgovornosti podjetja;
- iskanje vzrokov konfliktov;
- soustvarjanje rešitev;
- pomoč pri uvajanju sprememb;
- razumevanje vedeja zaposlenih;
- človeški vpogled pri poslovnih odločitvah;
- ustvarjanje vključujoče kulture;
- spodbujanje pomena zadovoljnih delavcev;
- skrb za rast in razvoj zaposlenih;
- skrb za dobre medsebojne odnose;
- mehke veščine dela z ljudmi;
- učenje empatije;
- učenje podajanja povratne informacije;
- skrb za večjo soudeleženost zaposlenih;
- vzpostavljanje osebnega stika z zaposlenimi;
- poudarek na individualizaciji;




Dejavnika dobre povezanosti z okoljem in vključenosti v skupnost vidim kot dva izmed 
pomembnejših za dolgoročni uspeh podjetja in njegovo konkurenčnost na trgu dela. Kakor 
mora biti uporabnik dobro vključen v socialno okolje, da lahko preživi in iz njega črpa moč za 
naprej, tako mora biti tudi podjetje dobro vključeno v okolje, mora poznati skupnost, v katero 
je postavljeno, sodelovati z njo in ji vrniti, kar je od nje pridobilo. Sama vidim vračanje 
skupnosti kot eno temeljnih vrednot poštenega dela in tudi kot moralno dolžnost podjetja. Kadar 
gre slednjemu dobro, je prav, da del uspeha deli s skupnostjo in ji pomaga po svojih najboljših 
močeh.  
Z mano se strinja tudi sogovorec, saj je podjetje Mikro+Polo zelo znano tudi po svoji 
dobrodelnosti. Sama slednjo vidim tudi kot dobro kadrovsko prakso, saj se tako povezuje 
kolektiv, ljudje se združijo in vidijo, da se uspeh in sreča delita z drugimi. To spodbuja 
spoštovanje raznolikosti, strpnosti do soljudi in nesebično pomoč tistim, ki jo potrebujejo. 
Direktor podjetja je zagovornik socialnega kapitalizma. Kapitalizem mora biti prisoten, vendar 
v mejah normale. (C285) Sam kot kapitalist ne dela vsega zaradi denarja, ampak zato, ker ljubi 
svoje delo in denar je posledica tega. (C286) Držati se želi načela, da je dobiček vedno posledica 
in ne vzrok opravljanja nekega dela. (C287) Meni, da je podjetje, ki dela dobro, dolžno vračati 
okolju, iz katerega izhaja. (C290) Ker ljudje prihajajo iz skupnosti, ker vsak živi v nekem okolju, 
ki ga je potrebno podpirati. (C291) Mikro+Polo se je že leta nazaj odločil, da bo podpiral socialno 
šibke iz Mariborskega okolja, hkrati veliko pozornosti posvečajo otrokom tega območja s 
spodbujanjem mladih kemikov. (C292) Vsako leto med osnovnošolce brezplačno razdelijo 
25.000 periodnih sistemov in zanje pripravijo tekmovanja Kemija je zakon, pri katerih vsak 
razred v šoli posname poskus in nato med razredi izberejo najboljšega ter ga peljejo na zaključni 
izlet, kopanje, kosilo. (C295) Tudi v podjetju organizirajo naravoslovne dneve, v laboratorijih 
delajo poskuse in mlade spodbujajo, da bodo imeli kemijo in podjetje Mikro+Polo v lepem 
spominu. (C296, C297) Letos so imeli tudi projekt »Pofarbajmo se«, v katerega so vključili mlade 
umetnike iz Maribora, ki so jim pomagali pobarvati eno stran fasade z lastnimi grafiti. V sklopu 
projekta so prejeli tudi nekaj umetniških del lokalnih umetnic, ki so jih podarili humanitarnemu 
društvu Upornik, ki je slike potem prodalo na dražbi. (C299) Vsako leto poskušajo narediti nekaj 
dobrega in tako vsaj delček dobrega vrniti okolju, iz katerega prihajajo. (C300) Moj 
intervjuvanec pravi, da bi imel iskreno slabo vest, če dobička ne bi delil z drugimi, ki si vsega 




posameznika, hkrati pa tudi k temu, da morajo takšne stvari izhajati iz posameznika, če jih ta 
res želi prenesti v prakso. 
»Smo družbeno odgovorno podjetje do skupnosti. Z različnimi akcijami med mladimi 
promoviramo naravoslovje, še posebej kemijo. Pomagamo socialno šibkejšim otrokom in 
družinam v našem okolju. Prizadevamo si postati zeleno podjetje, poslujemo brez papirja, 
ločujemo odpadke, recikliramo embalažo.« (Podgornik, 2019) 
DOBRE KADROVSKE PRAKSE 
Pri vseh treh sogovornikih sem velik poudarek intervjuja namenila dobrim kadrovskim 
praksam, ki jih v njihovem podjetju že uporabljajo z namenom višanja zadovoljstva zaposlenih, 
spodbujanja dobrih medsebojnih odnosov, spodbujanja poklicnega ali osebnega razvoja 
posameznika, naslavljanja potreb in interesov zaposlenih. Vsi trije sogovorniki se strinjajo, da 
je pri takšnih praksah  pomembna predvsem individualizacija potreb podjetja in zaposlenih v 
njem, da so prakse res oblikovane po njihovih željah, da res naslavljajo njihove specifične 
potrebe in izboljšujejo specifično delovno okolje, v katerega so postavljene. Težko bi eno 
prakso posplošili in jo preslikali v vsa ostala podjetja, so si pa prakse vseeno velikokrat podobne 
in ustvarjene z enakim namenom.  
Prevladujoče kadrovske prakse, na katere se zaposleni običajno dobro odzovejo, so majhne 
ugodnosti, socialne dejavnosti v skladu z zakonskimi zahtevami in nad njimi, politike varnosti, 
zdravja in dobrega delovnega okolja. Takšne prakse se morajo ohranjati in se še izboljševati v 
trendu s spreminjajočim se globalnim trgom dela. Hkrati so za zadovoljstvo zaposlenih 
pomembni tudi slogi vodenja, omogočene možnosti izboljšanja spretnosti in nenehnega učenja, 
izobraževanja zaposlenih, kakovost delovnega življenja na sploh in delovni pogoji v 
organizacijah, ki so soodvisni od vzpostavljenih dobrih kadrovskih praks v podjetju. Kadrovske 
prakse za večje zadovoljstvo zaposlenih vključujejo tudi prakse na področju načrtovanja 
kadrov, zaposlovanja in izbire novih kandidatov, nagrajevanja in osebnih ocen uspešnosti 
delavcev. Zaposleni najbolj cenijo organizirane aktivnosti za povečanje splošne dobrobiti 
zaposlenih, pravičen način napredovanja in nagrajevanja, glede na delavčeve kvalifikacije, 
izkušnje ter zasluge. Vse to med zaposlenimi zagotavlja dober timski duh, dobre možnosti 
napredovanja in poklicnih priložnosti. (Purohit in drugi, 2014) 
Dokazana je korelacija med ustreznostjo kadrovskih praks z naslavljanjem potreb in želja 
zaposlenih ter njihovim zadovoljstvom z delovnimi mesti. Primerne kadrovske prakse, ki 
skrbijo za dobrobit zaposlenega v delovnem okolju, pomembno vplivajo na stopnjo poklicnega 
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zadovoljstva posameznika. Pozitivne spremembe na področju majhnih ugodnosti, možnosti 
učenja in promoviranja ter splošne prakse za naslavljanje interesov ter skrbi za zaposlene– npr. 
Pokojninska varnost, skrb za otroke in usklajevanje službenih ter poklicnih obveznosti – 
pripomorejo k višjemu zadovoljstvu zaposlenih pri delu. Dobre kadrovske prakse pa 
pripomorejo tudi k višjemu zadovoljstvu vodstvenih delavcev. Na ljudi osredotočene kadrovske 
prakse in deljenje strateške usmeritve poslovanja podjetja z zaposlenimi pozitivno vpliva na 
razvoj njihovih kompetenc, spretnosti, zavzetosti in posledično seveda tudi na razvoj višjega 
zadovoljstva z delovnim mestom. Sprejetje proaktivnega pristopa s strani kadrovske službe je 
nujna za višjo produktivnost, motiviranost zaposlenih in posledično tudi za bolj kvalitetno 
opravljeno delo s strani zaposlenih. Obogatene delovne naloge, razporeditev dela, vrtenje 
znotraj organizacije in analiza zaposlitve znotraj kadrovskih praks za zaposlene ohranjajo 
doslednost in zadovoljstvo zaposlenih z delovnim mestom. (Purohit in drugi, 2014) 
S prvo sogovornico sva se sicer kadrovskih praks bolj na kratko dotaknili, saj je zunanja 
sodelavka podjetja in vseh notranjih procesov, zaradi kratke dobe sodelovanja, še ne pozna. Z 
menedžerko za srečo iz podjetja Mikro+Polo d.o.o. sva torej večinoma govorili le o 
izobraževanjih, tako za poklicno, kot tudi za osebno rast zaposlenih. V podjetju imajo pogosto 
organizirana strokovna izobraževanja in izobraževanja mehkih veščin, (A141) veliko imajo 
kakšnih bolj nenavadnih seminarjev, saj je direktor zelo odprt za raznolike predloge. (A142) 
Izvajalci izobraževanj so tako zunanji, kot tudi interni, če imajo znanje ali veščine, ki bi jih 
želeli deliti s svojimi sodelavci. (A143, A146) Strokovna izobraževanja so sicer manj sprejeta, saj 
si morajo na takšnih udeleženci običajno kaj zapomniti, se nekaj naučiti, prenesti naučeno v 
prakso – morajo torej dokazati, da se je izobraževanje izplačalo. (A208, A209) Tudi moja 
intervjuvanka je s podjetjem že prej sodelovala preko vodenja izobraževanja na temo izraza 
obraza in obrazne mimike, ki je bil namenjen vsem zaposlenim, ki so delali v prodaji ali s 
strankami. (A144) Takšne oblike izobraževanj so manj formalne, vendar za vsakodnevno delo v 
prodaji zelo pomembne, saj so se učili brati svoje stranke in jim na podlagi tega ponuditi tisto, 
kar so prišli iskati. Predavatelji so torej izbrani čisto naključno, čim, ko direktor prepozna nek 
žar v človeku in vidi, da mu lahko zaupa, bo imel priložnost to tudi dokazati. (A143) Takšne 
delavnice, ki so bolj neformalno oblikovane in niso tako strokovne, so seveda veliko bolje 
sprejete, saj zaposleni to dokažejo z večjim zadovoljstvom, večjo srečo, dokažejo s tem, ko se 
izboljša njihovo zdravje ali odpravijo razvade. Pri takšnih temah gre večkrat za neko 
razbremenitev, zaposleni pa pridobijo tudi čisto praktične napotke, kaj lahko sami naredijo za 




teambuilding-ih in skupinskih druženjih ter zabavah. (A137) Takšna srečanja so zelo dobro 
sprejeta in tudi udeležba na njih je zelo visoka, kar kaže na dober skupinski duh in medsebojno 
povezanost delovnih timov. (A138)  
Vseživljenjsko učenje je pomembno za vsakega posameznika, ki želi biti uspešen in v stiku s 
hitrim razvojem okolja, v katerega smo postavljeni. Tehnološki razvoj in modernizacija nas 
spodbujata k stalnemu izobraževanju, razvoju novih kompetenc, veščin, saj nam le to omogoča, 
da smo na trgu dela kompetentni in zanimivi za delodajalca. Z vedno večjim in hitrejšim 
gospodarskim razvojem lahko pričakujemo rast BDP, kar pa bo vplivalo tudi na večjo 
zahtevnost dela – merjeno z uporabo spretnosti, kot so pisanje, branje, matematične veščine ter 
veščine reševanja problemov v tehnološko bogatih in naprednih okoljih. Hkrati pa hiter razvoj 
zunanjega sveta pripelje do razkoraka med spretnostmi, kompetencami in znanjem, ki jih oseba 
pridobi med formalnim izobraževanjem v mladosti in tistimi, ki jih od nas zahteva delovno 
okolje v praksi in spremembe na trgu delovne sile. (Muršak in Radovan, 2017: 50) 
Vsa področja poslovanja so danes zaznamovana z hitrimi, nepredvidljivi in kompleksnimi 
spremembami, ki so povezane z močno konkurenco, globalizacijo, z razvojem informacijske in 
računalniške tehnologije, s skrajševanjem življenjske dobe izdelkov in storitev, s tehnološkim 
napredkom, z vedno bolj zahtevnimi kupci, s spremenjenimi vrednotami, s spremenjeno 
starostno ter socialno strukturo prebivalstva, z naraščajočimi zahtevami zaposlenih po 
ustvarjalnem delu in po dobrih priložnostih za profesionalni ter osebnostni razvoj. Zato je 
vseživljenjsko učenje, izobraževanje zaposlenih, vlaganje v njihov razvoj toliko pomembnejše, 
da lahko podjetje sploh sledi zunanjim tokom razvoja in ostane konkurenčno na trgu delovne 
sile. (Raspor idr, 2019: 4)   
Usposabljanje zaposlenih in njihovo izobraževanje sta procesa, ki morata znotraj podjetja 
neprestano potekati, saj usposobljena in izobražena delovna ekipa predstavlja temeljni faktor 
uspeha ter razvoja organizacije. Zunanje družbene, tehnološke in ekonomske spremembe pa so 
tudi tiste, ki organizacije silijo k stalnemu izobraževanju, saj zahtevajo hitro odzivanje in 
prilagajanje na novosti. Vsako podjetje mora upoštevati interese, sposobnosti ter pripravljenost 
na izobraževanje pri vsakem izmed svojih zaposlenih. Učinkovit zaposlen bo tisti zaposlen, ki 
bo za svoje delo usposobljen in izobražen po najboljših močeh. Nenehna skrb za razvoj 
zaposlenih znotraj organizacije slednji omogoči sledenje nenehnim zunanjim spremembam in 
doseganje optimalnih rezultatov. V zadnjem času se povečuje zavedanje funkcije izobraževanja 
zaposlenih in poudarjanje njihove vloge za vsesplošni uspeh organizacije. Stopnjuje se 
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zavedanje, da uspeh podjetij temelji na motiviranosti zaposlenih, njihovi pripadnosti, znanju, 
izkušnjah in uspešno sprejetih spremembah na trgu dela. Za poslovno uspešnostjo vsake 
organizacije torej stoji znanje zaposlenih, ki je pridobljeno preko različnih internih in eksternih 
izobraževanj. (Kastelic, 2016: 233) 
Pravočasno in primerno usposabljanje ter izobraževanje delavcev predstavlja zagotavljanje 
prednosti podjetja na trgu delovne sile z vidika večje produktivnosti, višjih dobičkov, boljšega 
in kvalitetnejšega znanja ter zvestobe zaposlenih. Izobraževanje spada pod pravice in dolžnosti 
zaposlenega, pravica do izobraževanja ni zapisala le v Zakonu o delovnih razmerjih (ZDR-1), 
ampak je zagotovljena tudi v Ustavi RS. Stalno izobraževanje posameznika je potrebno in 
nujno, saj je koristno tako za delavca, kot za njegovega delodajalca, koristi pa tudi državi in 
Evropski uniji, saj zagotavlja gospodarsko rast in napredek. Vzgibi za izobraževanje s strani 
delavca so lahko različni, želja po izobraževanju je lahko povezana z osebno željo zaposlenega 
po širjenju njegovih lastnih znanj in spretnosti, ki niso nujno povezana z opravljanjem 
njegovega delovnega mesta. Velikokrat se mora delavec izobraževati, ne glede na njegove 
interese, za potrebe izboljšanja delovnega procesa in je to odrejeno s strani delodajalca. Želja 
po izobraževanju pa je lahko povezana tudi zgolj z boljšim opravljanjem dela, saj mu novo 
znanje omogoči kvalitetnejše delo in boljše doseganje poslovnih rezultatov. (Saje, 2015: 1) 
Interna izobraževanja v organizacijah predstavljajo možnost poglabljanja znanj zaposlenih,kar 
vodi do višje delovne motivacije, vpliva na boljše možnosti učinkovitega reševanja dosedanjih 
delovnih nalog ter vodi do novih, ustvarjalnejših idej in rešitev. Takšna finančna ter časovna 
investicija v znanje zaposlenih predstavlja eno boljših poslovnih odločitev vsakega podjetja. 
Slednja se za izobraževanja večkrat ne odločijo zaradi stroškov izvedbe, organizacije tečajev, 
porabljenega časa, odsotnosti zaposlenih z delovnega mesta. Dodatno izobraževanje pri 
posamezniku pripomore k zmožnosti boljšega opravljanja svoje službe, lažjega zavedanja 
delovnih procesov, boljše izvedbe delovnih nalog. Pripomore tudi k večji samozavesti in 
samostojnosti posameznika in k višji motivaciji zaposlenega za dobro opravljeno delo. 
Usposobljeni in motivirani zaposleni pa so osnova uspešnosti vsake organizacije. Investicija v 
izobraževanje zaposlenih se prepozna kot skrb podjetja za njihov napredek, kar pa pripelje tudi 
do večje pripadnosti zaposlenih sami organizaciji. Izobraževanje zaposlenih prispeva k njihovi 
večji notranji mobilnosti, k večji prilagodljivosti, produktivnosti ter k boljši kakovosti 
opravljenega dela, k boljši organizaciji delovnih nalog, k večji inovativnosti kadrov ter 




Vsak nov naziv, potrdilo o izobraževanju, vsako novo znanje ali pridobljena strokovna 
usposobljenost predstavljajo naložbo v zaposlenega, tako za osebni kot seveda tudi poklicni 
razvoj. Poleg novih znanj in spretnosti, delavec na takšnih dogodkih pridobi tudi nove izkušnje, 
nova poznanstva in izpopolni svoje socialne veščine. Izobraževanje delavcu nudi večjo 
socializacijo v poslovnem svetu, osvojitev kognitivnih orodij za razumevanje sveta, pridobitev 
veščin za uspešno reševanje problemov, veščin za lažje prilagajanje nepoznanim situacijam,  
znanje o pomenu ohranjanja fizičnega ter psihičnega zdravja ter znanje o razumevanju in 
delovanju naravnega ter političnega okolja, ki nas obdaja. Šolanje posamezniku omogoča 
oblikovanje lastnih vrednot, prepričanj in presoj, znanje pripelje do dobro plačanih položajev, 
služb in do moči, ki ni dostopna vsem. Izobraženi ljudje so prepoznani kot bolj fleksibilni, bolj 
razgledani in kot ljudje, ki se lažje učinkovito spopadejo z reševanjem problemov. (Saje, 2015: 
3) 
Kar pa se tiče praks, ki naslavljajo še druga področja, pa v podjetju MIK d.o.o. izvajajo tudi 
akcijo S srcem na kolo, saj je veliko zaposlenih kolesarjev in so ustvarili krožek, ki naslavlja 
skupno potrebno oziroma interes velikega števila zaposlenih. (A200) 
Menedžerka za srečo iz podjetja Optiweb d.o.o. je prepričana, da so na področju kadrovskih 
praks, sistemov ali procesov, naredili ogromen korak naprej. (B113) Predvsem na področju 
zaposlovanja novih kandidatov in razvoja zaposlenih so določene stvari tudi vzpostavili iz nule. 
(B114) Prakse, ki se povezujejo z dobro kulturo v podjetju, pa so obstajale že pred njenim 
prihodom in na področja tega moja sogovornica ne bi trdila, da so se vzpostavile drastične 
spremembe po njenem prihodu. (B122, B123) 
Med večjimi procesnimi stvarmi, ki se vežejo na zadovoljstvo zaposlenih in na kadrovske 
procese, sva najprej izpostavili novo prakso uvajanja novih praktikantov v podjetju, ki se 
imenuje Let's Boost praksa. (B116) Na novo pa so vpeljali tudi »360 feedback-e« za vodje, na 
novo so vpeljali mentorski proces in spremljanje novo zaposlenega. (B117) 
Med manjšimi praksami, ki se večkrat širše prepoznajo kot delo menedžerja za srečo, pa sva 
izpostavili predvsem sadje na delovnem mestu, omogočeno rekreacijo znotraj delovnega dne, 
organizirano rekreacijo po službi, organizacijo zimskih smučanj in raznoraznih druženj 
zaposlenih. (B26) Ena od znanih praks podjetja so bili tudi »Monday bluzzi«, na katerih so se 
zaposleni ob ponedeljkih dobivali na kavi in razpravljali o določeni temi, ki ni bila povezana s 
službo – kuhanje, potovanja, itd. (B121) Ta praksa je bila recimo nekaj časa aktualna, pa je 
kasneje tudi zvenela. Menedžerka za srečo pri tem poudarja, da je ukinjanje praks pravzaprav 
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zelo dober znak uspešnega razvoja in rasti podjetja, saj je normalno, da se prakse spreminjajo, 
kakor se spreminjajo časi, ljudje v podjetju, okolje, v katerega so postavljeni. (B120) Pomembno 
je sprotno prilagajanje. V Optiweb-u so že v teh treh letih, odkar je moja intervjuvanka z njimi, 
doživeli pomemben preobrat – podjetje je v tem času šele začelo dobivati prve družine, saj so 
bili ob njenem prihodu zaposleni v povprečju mlajši od 30 let. (B139) Ko se enkrat naredi ta 
preobrat, je pomembno spremeniti vpeljane prakse in se pri vsaki novi aktivnosti vprašati, ali 
bo termin / način izvedbe ugajal tudi staršem v organizaciji.  
V podjetju se ves čas trudijo ugoditi željam, mnenjem ali predlogom zaposlenih. Ob prihodu 
moje sogovornice so slednji recimo izpostavili, da se s staroselci, s tistimi, ki so v podjetju že 
dolgo časa, vodstvo premalo ukvarja. (B161) Z željo po večji skrbi zanje se je uvedel razvojni 
proces, ki ga še danes dopolnjujejo in prilagajajo, da bi kar najboljše naslavljal potrebe 
staroselcev, za katere je bil ustvarjen. (B162) Prej omenjena Let's Boost praksa za uvajanje novih 
praktikantov podjetju nudi večjo prepoznavnost, hkrati pa jim omogoča tudi dober pretok 
kadrov in razbremeni njihove zaposlene, ki s tem pridobijo pomoč ob svojem delu. (B164) Še 
bolj odmevne pa so še bolj nenavadne prakse podjetja – njihov direktor, med svojim dopustom, 
na sedežu podjetja recimo pusti svoj športni avtomobil, v izposojo vsem zaposlenim. (B165) 
Bolj nenavadni, »odštekani« so tudi njihovi teambuildingi, ki so zelo dobro sprejeti, vedno so 
nekaj posebnega, adrenalinsko obarvani. Takšnih srečanj se zaposleni redno in v velikem 
številu udeležujejo. (B166) Lansko leto so za novo leto ustanovili lastni Escape room v njihovih 
prostorih, saj imajo sodelavca, ki se s tem ukvarja v prostem času. (B167) V korona času se je 
celotno  podjetje »igralo« igro, pri kateri so morali uprizoriti slavno sliko, izsek iz filma ali 
svojo super rmoč. (B168) 
Team buildingi ustvarjajo močnejše vezi med člani skupine. Posamezni člani spoštujejo drug 
drugega in njihove razlike ter si delijo skupne cilje in pričakovanja. Team building lahko 
razumemo kot vsakodnevno interakcijo med zaposlenimi, ki skupaj sodelujejo pri izpolnjevanju 
zahtev svojega dela. Večkrat pa so to strukturirane dejavnosti in vaje, ki jih vodijo člani ekipe, 
ali pa se vodja, ob ustreznem proračunu in ciljih, ki presegajo domet organizacije, odloči tudi 
za zunanjo pomoč. Dobri medsebojni odnosi in razmerja med sodelavci, ki jih spodbudijo team 
buildingi, zaposlenim omogočijo lažje in učinkovitejše doseganje ciljev organizacije, saj se tega 
lotijo kot bolj povezana skupina, kot ekipa. Cilj team buildinga je tesnejša navezanost članov 
skupine, spodbujanje dobrih prijateljskih odnosov, povezanost posameznikov in preživljanje 




krepitve vezi med člani delovne skupine, krepitve vezi za še bolj učinkovito doseganje ciljev 
organizacije. Uspešne ekipe so vedno bolj produktivne kot posamezni sodelujoči. (Heathfield, 
2020) 
Team buildingi pomagajo pri identifikaciji močnih in šibkejših povezav v delovni skupini, 
pomagajo spodbujati vizijo in poslanstvo delovne organizacije med vsemi zaposlenimi, 
razvijajo dobro komunikacijo in spodbujajo sodelovanje med sodelavci, določajo vloge in 
odgovornosti zaposlenih, uvajajo kreativno razmišljanje in spodbujajo soustvarjanje rešitev za 
nastale probleme, gradijo moralo in zaupanje med zaposlenimi, spodbujajo medsebojno 
razumevanje, povečujejo motivacijo za delo in splošno produktivnost zaposlenih. (Prachi, 
2018) 
Pomembna praksa, ki je obstajala že pred prihodom menedžerke za srečo, je tudi Kava z 
direktorjem. (B169) Vsak od zaposlenih gre enkrat letno na kavo z direktorjem Optiweb-a. (B170) 
Slednji je pri pogovoru večinoma v vlogi aktivnega poslušalca, po pogovoru pa se pripravi tudi 
zapisnik aktivnosti in ustvari strateški plan, po dogovoru z vodjo zaposlenega in z mojo 
sogovornico. (B171) Sveže je dodano, da se izpeljani proces in dosežene korake spremlja na tri 
mesece, zaposlenemu se nazaj poroča o uresničenih ciljih, s čimer ga želijo čim aktivneje 
vključiti v sam proces. (B172) Ta praksa je med zaposlenimi zelo dobro sprejeta, ker je vsem v 
interesu, da so v interakciji z direktorjem, hkrati to zanje predstavlja tudi čast, da ga lahko 
spoznajo. (B173, B174) Po drugi strani pa je tudi veliko kasneje izpeljanih praks, izhajalo iz teh 
pogovorov in idej zaposlenih. (B175) Komentarji zaposlenih so v podjetju zelo cenjeni in 
predstavljajo neprecenljiv vir notranjih informacij, kaj lahko naredijo boljše.  
V Optiweb-u imajo tudi zelo dobro izpeljan in prepoznan proces vpeljevanja novih zaposlenih, 
saj se prvih šest mesecev z zaposlenim aktivno dela, se aktivno podajajo povratne informacije 
obeh strani preko nekega strukturiranega procesa. (B176) Prvih šest mesecev je ključnih, ali bo 
zaposleni ostal ali ne, ali se zaposleni vidi s podjetjem na dolgi rok ali ne, ali je ostal dovolj 
motiviran za delo, ali ga podjetje sprejme v svoj kolektiv. (B178) Strukturiran proces uvajanja 
omogoči, da zaposleni točno ve, kje je in kaj se dogaja, pa tudi vodstvo je na tak način 
konstantno na vezi, kako gre, kje so potrebni popravki, ali bo mogoče sodelovanje na dolgi rok. 
(B177) 
Podjetje ogromno nameni tudi razvoju svojih zaposlenih, tako poklicnemu, kot tudi osebnemu. 
Za razvoj zaposlenih poskrbijo skozi tri vrste pogovorov, eden so že prej omenjene kave z 
direktorjem. (B237, B238) Druga vrsta so razvojni pogovori, ki so običajno v zasedbi 
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zaposlenega, njegove vodje in moje intervjuvanke v vlogi kadrovnice. (B239) Tretja vrsta pa so 
neformalni razvojni pogovori, ki jih ima samo vodja s svojimi zaposlenim. (B240) Poleg teh 
pogovorov imajo v podjetju tudi raznorazna izobraževanja, pri katerih večino samoiniciative 
položijo na zaposlene. (B242) Na njih je torej, da najdejo, predlagajo, povedo, zakaj bi bila 
določena zadeva zanimiva oziroma, kaj lahko iz nje pridobijo, katerih veščin se naučijo. (B243) 
Običajno se gre za domače ali tuje konference, seminarje, poslovne dogodke. (B246) Veliko pa 
imajo tudi neformalnega internega izobraževanja, (B247) uporabljajo komunikacijsko orodje 
Slack, kjer objavljajo zanimive članke in novice za vse zaposlene. (B248) Tu se objavljajo tudi 
posneta izobraževanja, da imajo nabor znanj, ki so dostopna za vse. (B250) Interna izobraževanja 
so pogosto organizirana kar znotraj oddelka ali med oddelki, predavatelj je običajno nekdo 
izmed zaposlenih. (B249) Optiweb d.o.o. pa za razvoj svojih zaposlenih skrbi tudi preko interne 
knjižnice, kjer shranjujejo kupljene ali dobljene knjige zaposlenih. (B251) Izobraževanja so 
lahko enodnevna ali pa tudi več časa trajajoča, do nekaj mesecev, predvsem recimo pri  
poglabljanju vodstvenih veščin. (B252) Podjetje ima res veliko praks, ki so oblikovane za večje 
zadovoljstvo zaposlenih in se prilagajajo sprotnim njihovim potrebam ter interesom.  
S tretjim sogovornikom pa sva zajela najširši izbor dobrih kadrovskih praks za večje 
zadovoljstvo zaposlenih, ki jih omogočajo v njihovem podjetju. Prakse pokrivajo najrazličnejša 
področja, od delovnega časa, zdrave prehrane, športa, kvalitetne pisarniške opreme, zabav, 
izobraževanj. Skozi pregled takšnih praks lahko posameznik res prepozna, koliko podjetje da 
na svoje zaposlene in koliko ceni njihovo zdravje in dobro počutje na delovnem mestu, na 
raznoraznih področjih.  
Z direktorjev sva začela pri osnovah. Zaposleni imajo v podjetju prilagojen delovni čas, zjutraj 
drsečega, imajo možnost dela od doma in neomejeno število dni letnega dopusta. (C29, C32) 
Oddelki, ki so se med sabo samostojno sporazumeli in dosegli konsenz vseh, v službo hodijo 
prej in zaključijo ob 14. Uri, imajo torej čisto svoj delovni čas. (C30) Edina stroga zapoved je 
prepoved dela po 16. Uri – za to zaposleni potrebujejo posebno dovoljenje direktorja osebno. 
(C152) Zaposleni imajo predpisan tudi počitek trikrat dnevno – zjutraj ob zajtrku, kasneje ob 
kosilu in popoldne na 15-minutnem odmoru oziroma krajši malici. (C49) 
Zakon o delovnih razmerjih v Sloveniji določa maksimalni delovnik s skupno štiridesetimi 
urami dela na teden oziroma pri neenakomerno razporejenem delovnem času, maksimalno 56 
ur na teden. Nadurno delo lahko po zakonu znaša največ 8 ur tedensko, največ 20 ur mesečno 




praksa, še posebej dan danes, prikaže drugačno sliko. (Bilban & Stare, 2015: 41) Pogosti so 
podaljšani delovniki, delo ob vikendih, po več kot osem-urnem delu v službi, še delo od doma, 
neizplačane ure, ki so mesečni višek. Sama sem trenutno v prvi zaposlitvi, pa se že mesečno 
srečujem z viškom ur, ki se mi ne izplača, ki »gre v nič«. Mesečno povprečje takšnih ur je med 
5 in 10. Pa ne le jaz, mnogi sodelavci ostajajo v službi po 12 ur dnevno, brez tehtnega 
razmisleka, ali je to od njih upravičeno pričakovati. 
Podaljšan delovni čas in nestandardna razporeditev delovnih ur pomembno vplivata na zdravje 
posameznika. Povzročita lahko utrujenost, razvoj akutnih reakcij, škodljiva vedenja, motnje 
spanja, prebavne motnje, bolezni srca in ožilja, duševne bolezni ter mišično-kostna obolenja. 
Posamezniki, ki delajo predolgo in preveč, so bolj izpostavljeni razvoju anksioznosti in 
depresije, hkrati pa ob preobremenjenosti hitro naraste tudi tveganje za delovne nesreče. Na 
zdravje zaposlenega sicer nima toliko vpliva le količina časa, ki ga posameznik preživi na 
delovnem mestu, ampak so predvsem nevarne neredne kombinacije časovnih razporedov dela, 
prevelika intenzivnost dela, preredke priložnosti za počitek med delovnim časom, zelo 
pomemben vpliv na to pa nosi tudi sama vsebina delovnih nalog. Za zaposlene s krajšim 
delovnim časom je značilna višja stopnja zadovoljstva z lastnim življenjem. Krajši delovni čas 
na sploh prinese možnost za boljše osebno življenje zaposlenih, saj se z manjšim številom ur, 
preživetih na delovnem mestu, odpre mnogo možnosti za razvoj ostalih dejavnosti v zasebni 
sferi posameznika, ki niso pogojene z ustvarjanjem zaslužka – čas preživet z družino in 
prijatelji, možnost izobraževanj, športnih aktivnosti, hobijev, čas za sodelovanje v politiki ali 
lokalni skupnosti, čas za delo na sebi. (Bilban & Stare, 2015: 43) 
V podjetju so vedno organizirani zajtrki in kosila, imajo samostojno kuhinjo, v kateri sta dva 
zaposlena, imajo samostojno jedilnico, ki je dostopna tudi za zunanje goste. (C33, C36) Zajtrki 
so hotelsko bogati in jih zjutraj koristijo vsi zaposleni. (C37, C38) Med 11. in 13. uro imajo tudi 
kosilo, kjer sta vedno na voljo mesni in vegi meni, nekaj na žlico in solatni bar, juha. (C39) 
Sladic sicer ne strežejo, saj se načeloma v podjetju trudijo spodbujati zdrav način življenja ter 
držijo se neformalne prepovedi kuhanja nezdrave prehrane. Kupujejo tudi zgolj slovensko meso 
in domače proizvode. (C40) Športnega društva podjetje sicer nima, imajo pa tim, ki skrbi za 
zdravje na delovnem mestu. (C41) Zdravje že dolgo podpirajo skozi različne prakse, imeli so 
znižane cene vstopnic za plavanje, organiziran nogomet in odbojko. (C43) Načrtujejo izgradnjo 
telovadnice ali fitnesa v sklopu podjetja, saj imajo zaposlena dva uradna fitnes trenerja. (C45) 
Moj intervjuvanec je mnenja, da je zdravje na delovnem mestu zagotovo njihova vrednota, ki 
jo cenijo in spodbujajo že znotraj podjetja. (C46) Preko počitkov želijo čim bolj stimulirati ljudi, 
Lina Petek                                                   Dobre kadrovske prakse za zadovoljstvo zaposlenih 
103 
 
da vstanejo, se »premigajo«, raztegnejo in s tem presekajo sedenje. Mikro+Polo d.o.o. je 
vključen tudi v projekt Gospodarske zbornice Slovenije o zdravju na delovnem mestu. (C42)  
Posameznik z zdravimi prehranjevalnimi navadami doma in v službi bo bolj zdrav, se bo boljše 
počutil, se bo lažje spopadel s stresom in bo bolj produktiven. Zdrav način prehranjevanja 
izboljšuje delovanje mišic in sposobnost učenja. Prednosti spodbujanja zdravega načina 
življenja in prehranjevanja na strani delodajalcev so predvsem večja kreativnost, motivacija ter 
produktivnost zaposlenih, manjši stroški zaradi redkejših bolniških odsotnosti delavcev, manjša 
fluktuacija v podjetju, močnejša pripadnost zaposlenih in boljši zgled podjetja navzven. 
Prednosti na strani zaposlenih pa so višja produktivnost pri delu in večje zadovoljstvo s svojim 
delom, lažje in učinkovitejše spopadanje z delovnimi obremenitvami, stresom in izgorelostjo 
na delovnem mestu, boljše splošno duševno in telesno zdravje posameznika, razvijanje osebnih 
potencialov in vpliv na boljše pozitivno vzdušje v delovni ekipi. Podjetja lahko promocije 
zdravega načina prehranjevanja in življenjskega sloga lotijo na veliko načinov – organiziranje 
predavanj, kuharskih delavnic, omogočanje uravnoteženih obrokov in uravnotežene prehrane 
zaposlenim na delovnem mestu, organiziranje dneva zdravja, sadnega ali brezmesnega dne, 
organiziranje dneva »moje zdravje« - obisk zdravnice na delovnem mestu in pregled 
zaposlenih, masaže na delovnem mestu, spodbujanje telesne aktivnosti zaposlenih. V primeru 
kuhinje znotraj podjetja je pomembno, da so obroki sestavljeni iz kakovostnih, zdravih, 
polnovrednih, uravnoteženih živil in v primernih količinah. (Žinko, 2012: 42) 
Tudi avtorici Urdih Lazar in Stergar se strinjata, da imajo podjetja z zdravimi zaposlenimi višji 
inovacijski ter ustvarjali potencial, hkrati pa zdravje delavcev pripomore tudi k manjšim 
izdatkom za javnozdravstveno službo, k manjšim stroškom zaradi delovnih poškodb ter bolezni, 
pripomore k daljšanju delovnega življenja in k lažjemu spoprijemanju z delovnimi 
odgovornostmi. (Urdih Lazar& Stergar, 2012: 17) 
Trenutno je podjetje ravno v procesu menjave pisarniških stolov za vse zaposlene, da bodo bolj 
zdravo in ergonomsko sedeli. (C47) Vsak od zaposlenih pa ima tudi dva zaslona, da je delo čim 
lažje in manj obremenjujoče za oči ter telo posameznika. (C48) Prijetno in zdravo okolje pa ne 
naredi zgolj kvalitetna pisarniška oprema – zaposlenim je na delovno mesto dovoljeno pripeljati 
svojega hišnega ljubljenčka, do sedaj jim redno dnevno družbo delajo že trije psi. (C329) Seveda 
mora za to znotraj pisarne obstajati konsenz vseh sodelavcev, hkrati se mora do takšnih praks 




Podjetje visoko ceni tudi dobre medsebojne odnose, ki jih spodbujajo skozi različne oblike 
druženja in povezovanja delovnih timov. Na zadnji strani podjetja imajo paletni vrt, ki so ga 
zaposleni sami izdelali. (C51) Deluje kot majhen bar, kamor lahko zaposleni zaidejo med 
delovnim časom, se malce odpočijejo in podružijo z ostalimi. Pogosto imajo organizirane 
zabave, piknike in službene izlete. (C52) Tudi letni teambuiling seveda ne manjka. (C53) Vsak 
začetek poletja imajo službeno zabavo na svojem vrtu, vsako leto imajo posebne tematske 
novoletne zabave. Eden od zaposlenih se zelo rad ukvarja s takšnimi zabavami in se zelo 
aktivno vključi v njihovo organizacijo. (C55) Za zabave se vedno zelo potrudijo in so res nekaj 
posebnega, edinstvenega, s kratkim nagovorom direktorja in z dolgim druženjem v noč. (C56, 
C58) Vsi zaposleni cenijo takšne oblike druženja in dajo ogromno na dobre odnose s sodelavci, 
zato je tudi udeležba vedno zelo visoka. (C57)  
V podjetju dobro delo in dober odnos ne ostaneta ne-nagrajena. Vsak oddelek vsako leto izbere 
plaketo odličnosti, ki jo prejme nekdo iz oddelka, vsak zaposleni pa vsako leto nominira tudi 
Naj Mikropolovca, ki je lahko kdorkoli od sodelavcev. (C217, C218) Naj Mikropolovec je oseba, 
ki najbolj živi kulturo in vrednote podjetja. (C220)  
Pa od zabave še k resnejšim temam – podjetje ogromno časa in denarja nameni tudi 
izobraževanju svojih zaposlenih in njihovi poklicni, pa tudi osebni rasti. (C178) Direktor podjetja 
je namreč mnenja, da je seveda tudi osebna rast pomembna za celostno zadovoljstvo 
zaposlenega, ki se bo pokazalo tudi na delovnem mestu. Organiziranih izobraževanj znotraj ali 
zunaj podjetja imajo ogromno, lansko in predlansko leto so bili vključeni tudi v dva projekta, 
preko katerih so dobili 70.000,00€ nepovratnih sredstev za izobraževanja. (C179) Od lanskega 
leta imajo zaposleno tudi sodelavko, ki se ukvarja izključno z razvojem zaposlenih. (C180) Od 
ustanovitve njenega delovnega mesta se še toliko bolj trudijo za rast zaposlenih na vseh 
področjih. Lani je bil vsak izmed njih najmanj 5 dni na izobraževanjih, ki so vključevali tako 
mehke veščine, kot tudi strokovne kompetence. (C181) Izobraževanja vodijo njihovi interni 
zaposleni ali pa zunanji predavatelji, vsebine so zelo različne. (C185) Sprejemajo namreč vse 
predloge in podpirajo vsa izobraževanja, (C182) tudi takšna, ki jih zaposlen za opravljanje 
službenih obveznosti ne potrebuje – če bi se zaposlen želel naučiti igrati kitaro, ga bodo pri tem 
podprli. So mnenja, da vsa izobraževanja vplivajo na večje zadovoljstvo posameznika, kar se 
bo pokazalo tudi preko bolj zadovoljnega zaposlenega na delovnem mestu. (C183, C184) 
Mikro+Polo d.o.o. ogromno nameni tudi novemu zaposlenemu in njegovemu olajšanemu 
prihodu v podjetje. Vsak zaposlen, ki pride na novo, en dan pred prihodom prejme mail z 
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njihove strani, v katerem že izve ime svojega mentorja. (C189) Načeloma ima vsak novo 
zaposlen svojega mentorja, ki je na nek način boter novo zaposlenemu. (C190) V primeru, da 
zaposlen potrebuje podporo in pomoč tudi na strokovnem področju, pa dobi zraven še 
strokovnega mentorja, ki ima nalogo, da ga vpelje v delo in ga nauči delovnih procesov. (C191, 
C192) Naloga krovnega mentorja pa je predvsem spoznavanje novega sodelavca s kulturo 
podjetja in celotno delovno ekipo. (C193) Na to osebo se lahko zaposlen vedno zanese, to je 
oseba, h kateri greš ob morebitni težavi, nejasnem vprašanju. (C194) 
Ob vseh teh praksah moj sogovornik za zaključek poudarja predvsem dve stvari – za uspešno 
implementacijo praks, ki bodo zares naslavljale potrebe in interese zaposlenih, je zelo 
pomembna demokracija pri njihovem ustvarjanju in določanju »pravil«. (C60) Tu spoštujejo 
predloge vseh sodelavcev o vsem, kar se na novo pojavi – pa naj bodo to ideje za druženja, 
organizacijo dogodkov, izletov, izobraževanj in drugih raznoraznih kadrovskih praks. Cenjeno 
je usklajevanje med vsemi, upoštevanje glasu vseh, samoiniciativnost za izpeljane predloge. 
(C64) Tako neomejen plačan dopust kot tudi družba hišnih ljubljenčkov v pisarni sta bila prvotno 
predloga dveh zaposlenih. Drugi poudarek pa direktor namenja predvsem obstoječemu 
zaupanju do zaposlenih, saj lahko ljudje prehitro vsak bonus nepravično izkoristijo. (C332) Če 

















- izobraževanja mehkih 
veščin;
- joga;
- s srcem na kolo;
- teambuildingi;
Mikro+Polo: 
- prilagojen delovni čas, delo od doma;
- neomejeno število dni letnega dopusta;
- prepoved dela po 16. uri;
- 3x dnevno počitek;
- organizirani zajtrki in kosila;
- spodbujanje zdravega načina življenj;a
- znižane cene vstopnic za plavanje, 
nogomet, odbojko;
- menjava pisarniških stolov, dva zaslona;
- hišni ljubljenčki na delovnem mestu;
- paletni vrt za druženje;
- zabave, pikniki, izleti, teambuildingi;
- nagrajevanje;
- poklicni in osebni razvoj zaposlenih;
- formalna in neformalna izobraževanja;
- spremljanje novo zapslenega;
- krovni in strokovni mentor;
Optiweb: 
- let's boost praksa;
- 360 feedback za vodje;
- mentorski proces;
- spremljanje novo zaposlenega;
- razvojni proces;
- sadje na delovnem mestu;
- rekreacija;
- monday bluzzi;
- izposoja direktorjevega avtomobila;
- teambuildingi, zabave, izleti;
- kava z direktorjem;
- poklicni in osebni razvoj zaposlenih;
- formalna in neformalna izobraževanja;
- komunikacijsko orodje slack;
- interna knjižnjica;
- prilagojen delovni čas, delo od doma;
Dobre kadrovske prakse za
večje zadovoljstvo zaposlenih:
- skrb za dobrobit zaposlenih v delovnem okolju;
- naslavljanje interesov zaposlenih;
- pomoč pri lažjem usklajevanju poklicnih in 
osebnih obveznosti;
- razvoj kompetenc, spretnosti zaposlenih;
- večja zavzetost, produktivnost in motivacija za 
delo;
- kvalitetnejši delovni pogoji;
- boljša medsebojna povezanost sodelavcev;
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IZBOR NOVIH SODELAVCEV  
Pri uvajanju na novo zaposlenih se mi zdi zelo pomembno izpostaviti tudi način, kako podjetje, 
kakršno je Mikro+Polo, izbira svoje kandidate. Pravilno izpeljan izbor iskanja novih sodelavcev 
je za vzdrževanje demokratične kulture, dobrih medsebojnih odnosov in tudi uspeha ključnega 
pomena. Moj tretji intervjuvanec pri tem hitro izpostavi njihovo posebnost, saj ljudje pri 
zaposlovanju običajno iščejo sebi podobne, oni pa se redko držijo običajnega. Meni namreč, da 
je podobnost ljudi največji zaviralec napredka. (C97) Podpira različnost, kar se opazi tudi v 
njihovem kolektivu. (C98) Je zagovornik čim večje raznolikosti, saj ima vsak posameznik svoj 
pogled, vsak prinese nekaj svojega v določeno situacijo ali idejo, vsak misli s svojo glavo. (C99) 
Najboljši bodo, če si ne bodo podobni – 120 ljudi, 120 različnih mnenj. (C100) Vseeno pa je pri 
zaposlovanju pomembno, da najdejo ljudi, ki bodo ustrezali njihovi skupini, predvsem po 
karakterju in odnosu na razgovoru. (C110) Vedno poskusijo najprej ugotoviti, ali se bo 
potencialni kandidat znašel v njihovi ekipi, ne da bi rušil ravnovesje delovne skupine, v katero 
bo vključen. Ne glede na profesionalnost posameznika, na koncu vedno pretehtajo odnos, 
karakter, skupinsko delo in vrednote, ki jih človek živi. (C111) Dobra vključenost novega 
zaposlenega med ostale sodelavce je glavni dejavnik izbire. Do zdaj so nove sodelavce zelo 
uspešno izbirali, običajno pa zadnjo odobritev poda direktor, saj ima dober občutek za ljudi, pri 
čemer mu pomaga del psihologa, ki se skriva v njem. (C115, C116) Se pa največkrat tudi 
sporazumno in enoglasno odločijo.  
Podjetje ima še eno zelo dobro prakso, ki skrbi za njihovo raznolikost in uspešen razvoj. 
Zaposlujejo namreč tudi veliko starejših kandidatov. Sogovorec je namreč mnenja, da je 
starostna razlika pomembna tako za dobro skupino kot tudi za dober posel. Starejši sodelavci 
mlajše običajno malce zaustavijo s svojim razumom, izkušnjami, z njihovo intervencijo slednji 
naredijo kakšen korak nazaj in pogledajo situacijo z drugačnega zornega kota. (C134, C135) 
Raznolikost torej res podpirajo na vseh področjih, saj sledijo prepričanju, da jim ta omogoča 
napredek. (C136) Raznolikost sodelavcev se tu prepozna preko njihove starosti, spola, spolne 
usmerjenosti, izobrazbe.  
Po 201. členu Zakona o delovnih razmerjih so starejši delavci opredeljeni kot delavci, ki so 
starejši od 55 let. (Djuričič & Stare, 2014: 98)  
Zaposlovanje starejših delavcev bo, glede na staranje prebivalstva, vedno bolj aktualno, saj se 
v zadnjih letih povečuje število ekonomsko dejavnih starejših delavcev v Evropi. V Sloveniji 




med države z majhnim odstotkom delovno aktive populacije starejših delavcev – zaposlena je 
namreč le vsaka tretja oseba, starejša od 50 let. (Jelenc-Krašovec, 2017: 57) 
Organizacije se večkrat ne odločijo za zaposlitev starejšega delavca, saj na njihovo odločitev 
vplivajo s starostjo povezani stereotipi. Pogoste so predpostavke, da so starejši delavci manj 
prilagodljivi kot njihovi mlajši sodelavci, da so manj pripravljeni za novo učenje ter delo, da so 
v slabši telesni pripravljenosti, imajo zdravstvene težave, slabše mentalne ter učne sposobnosti, 
so manj motivirani in fleksibilni v delovnem procesu. Starejšim delavcev se pripisuje, da so 
počasni, pozabljivi, manj produktivni, manj ustvarjalni, imajo večji odpor do sprememb ter do 
novih tehnologij. Analize običajno pokažejo neutemeljenost naštetih stereotipov, a še vedno 
ostajajo starejši delavci ena bolj ranljivih skupin na današnjem trgu dela. Negativni stereotipi 
tudi nezavedno vplivajo na ageistične prakse v delovnih organizacijah. Le majhen delež 
menedžerjev je še danes naklonjen temu, da njihovi zaposleni delajo do upokojitvene starosti. 
Velikokrat ne spodbujajo usposabljanja, napredovanja ali ohranjanja delovnih mest starejših 
zaposlenih delavcev. Problem se kaže tudi v tem, da delodajalci izobraževanj in usposabljanj 
starejših delavcev ne vidijo kot dobro investicijo, saj v podjetju ne bodo ostali tako dolgo kot 
njihovi mlajši kolegi. (Jelenc-Krašovec, 2017: 58, 59) 
Tudi Djuričič in Stare nadaljujeta, da je splošno prepričanje glede starejših delavcev osnovano 
na pokroviteljski drži do njih. Starejši so pogosto prikazani kot neaktivni, slabotni, pozabljivi 
ali negotovi. Večkrat je poudarjena njihova šibkost, na podlagi česar se jih ne enači s 
preostalimi člani družbe, predvsem pri znanju o novih tehnologijah, digitalizaciji in novih 
postopkih delovnega procesa, ki jih je prinesel današnji razvoj. V Sloveniji smo torej priča nizki 
stopnji zaposlenosti starejših, majhni stopnji ponovne vključenosti starejših delavcev na trg dela 
ter slabi vključenosti te skupine zaposlenih v programe izobraževanja in usposabljanja. 
Zaposlovanje delavcev nad 55. letom starosti še vedno zaznamuje starostna  diskriminacija, ki 
ima velik učinek na onemogočanje enakovrednega vključevanja te generacije zaposlenih na trg 
delovne sile. (Djuričič & Stare, 2014: 99) 
Zaposlitvena praksa podjetja Mikro+Polo, v kateri cenijo starejše zaposlene in se zanje tudi 
večkrat odločijo, se mi zdi ravno zaradi vsega naštetega tako pomembna. Starejši delavci v 
organizacijo doprinesejo svoj pogled, pretekle delovne izkušnje in občutek razuma, ki se 
mlajšim pogosto izmuzne. Hkrati sama vidim velik prispevek starejših delavcev k dobrim 
medsebojnim odnosom vseh zaposlenih, pomembno se mi zdi spodbujati medgeneracijsko 
učenje in izmenjavo pogledov na določeno situacijo. K boljši vključenosti starejših delavcev v 
Lina Petek                                                   Dobre kadrovske prakse za zadovoljstvo zaposlenih 
109 
 
kolektiv lahko pripomoreta tako menedžer za srečo kot tudi socialni delavec. Oba iščeta 
ravnovesje med zaposlenimi, oba lahko s posameznikom raziskujeta, v čem je starejši delavec 
dober in s čim bi še lahko prispeval v delovni proces, kako ga prekvalificirati, kje je njegova 
dodatna vrednost. Hkrati je presežek starejših delavcev velikokrat problem socialnih delavcev, 
ki bi lahko v organizacije vnesli znanje o stereotipih do starejših delavcev in te stereotipe 
pomagali premagati in tako zagotovili znanje o boljšem, prijaznejšem vključevanju starejših 
delavcev v delovni kolektiv.  
MENEDŽER ZA SREČO 
Začetki delovnega mesta 
Moja prva sogovorka se je kot menedžerka za srečo podjetju MIK d.o.o. pridružila jeseni leta 
2019, vendar pri njih ni zaposlena. (A1) Z direktorjem podjetja Francijem Pliberškom je že 
sodelovala, s podjetjem se je sprva spoznala kot zunanja svetovalka. (A2) Za delovno mesto 
menedžerja za srečo torej ni bilo nobenega izbora ali drugih kandidatov, saj je direktor 
menedžerko za srečo kontaktiral na podlagi dobrih preteklih izkušenj s področja iskanja kadrov, 
razvoja zaposlenih in njihovih izobraževanj. (A4, A5) Direktor Pliberšek je ocenil, da ima 
potrebne kompetence, kot so toplina, občutek za soljudi, razumevanje, veščine motiviranja 
zaposlenih preko pogovorov z njimi, in da v kolektiv lahko vnese nov občutek skrbi za 
zaposlene. (A6) 
Druga menedžerka za srečo je že po diplomi iz psihologije začela delati v kadrovskih vodah, 
saj ji je bilo zelo všeč delo z ljudmi. (B1, B2) Po šestih letih prve zaposlitve je želela spremembo, 
(B6) ki se je odprla v podjetju Optiweb d.o.o. Iskali so nekoga za delovno mesto v kadrovski 
službi in moja sogovornica se je po njunem prvem osebnem srečanju hitro ujela z direktorjem 
Miho Lavtarjem. (B4, B12) Takrat še ni bilo govora o poziciji Chief Happiness Officer-ja, Miha 
je želel v podjetje le uvesti kadrovsko funkcijo. (B13) Direktorja so prepričale izkušnje moje 
intervjuvanke s kadrovskega področja, njo pa večja možnost svobode in kreiranja v novem 
podjetju. (B19, B20) Delovno mesto menedžerja za srečo ni bilo omenjeno le na začetku, po 
razgovorih z Miho je bila sogovornica že od začetka predstavljena kot nova menedžerka za 
srečo. (B25, B26) 
Sprejetje delovnega mesta s strani zaposlenih 
V podjetju MIK so se predstavitve novega delovnega mesta ostalim zaposlenim lotili zelo 
previdno, saj so zaposleni že imeli slabo izkušnjo o neuresničenih idejah. (A47, A48) Najprej so 




ustanovitvijo tega delovnega mesta tudi zanje nekaj zares spremenilo na bolje. (A51) Veliko 
podpore pri prvih korakih so lahko nudile tudi vodje oddelkov, ki med zaposlenimi uživajo 
večji ugled. (A55) Menedžerka za srečo je sprva želela pridobiti njihovo podporo in jih 
prepričati, da bo njeno delo tudi njim olajšalo vsakdan in res prispevalo k bolj srečnim in 
zadovoljnim zaposlenim, k njihovi večji motivaciji za boljše opravljeno delo in za še boljše 
odnose v delovni skupini. (A57, A58) Vodje so namreč med zaposlenimi v tistem trenutku uživali 
visoko stopnjo ugleda in zaupanja, moja intervjuvanka pa je bila proti njim relativno nova in ne 
vsem poznana zunanja sodelavka. Za vse ostale zaposlene so se odločili pripraviti predstavitev, 
ki jih je morala pritegniti in prepričati, da tokrat res gre za nov, boljši MIK. (A52) Na predstavitvi 
so jim predstavili prednosti zanje, s čimer so jih želeli motivirati za sodelovanje. (A53) Prikazali 
so jim fotografijo ledene gore in jih vprašali, zakaj še vedno ne živijo svojih največjih 
potencialov in ali se jih sploh zavedajo. (A62) Po podpori projektu, ki so jo izkazali vodje 
oddelkov, so tudi zaposlene uspeli pridobiti na svojo stran. Predstavitev se je zaključila s 
ploskanjem in navdušenjem ter zaupanjem v nekaj drugačnega. (A54) 
In kaj so tiste prednosti za zaposlene, s katerimi so jih prepričali? S projektom menedžerja za 
srečo pričakujejo, da bodo zaposleni lahko pridobili boljši vpogled v svoje sposobnosti, talente, 
kompetence, da bodo lahko napredovali in da bodo od njih lahko pridobili več. (A67, A68) 
Pričakujejo, da bodo lažje osvetlili potenciale zaposlenih, da se jih bodo tudi sami bolj aktivno 
zavedali. Pričakujejo s skupnimi močmi ustvarjeno okolje, kjer bodo te potenciale lahko tudi 
živeli. (A69) Zaposleni bodo s tem projektom pridobili boljši vpogled vase in boljšo priložnost, 
da postanejo slišani, da so na prvem mestu in predvsem, da bodo lahko iskreno govorili o 
svojem zadovoljstvu in, še pomembneje, nezadovoljstvu, (A70, A73) ter da bodo skupaj iskali 
možnosti za izboljšanje. Prepoznavanje svojega potenciala in razvoj zaposlene delata srečne in 
zadovoljne, tako na poklicnem kot tudi na osebnem področju. (A75) 
Sogovorki sta mi predstavili zelo dobra, raznolika pristopa k vpeljevanju funkcije menedžerja 
za srečo v podjetje. Prva intervjuvanka je namreč morala ta projekt vzpostaviti v podjetju, ki je 
že starejše in v katerem so bili zaposleni navajeni tradicionalnih vzorcev vedenj, ravnanj in 
izvajanja delovnih procesov. Sicer je podjetje že ves čas naravnano k skrbi za zaposlene, a v 
zadnjih letih je poudarek na tem veliko večji. Druga intervjuvanka je svoje delovno mesto 
začela v podjetju, ki je mlado in kjer so zaposleni že od začetka navajeni demokracije, odprtih 
in sproščenih odnosov, prijaznih delovnih pogojev ter raznoraznih ugodnosti. Prva menedžerka 
je torej v svojem podjetju predstavljala veliko večjo “novost” in “spremembo” kakor druga, ki 
je imela osnove za vzpostavitev tega delovnega mesta že postavljene. Ta razlika se mi zdi zelo 
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pomembna za dobro primerjavo, saj kaže, da je povsod mogoče narediti nov korak v pravo smer 
zadovoljstva zaposlenih. Pri tem starost ali tradicija organizacije, ki se za to odloča, nima 
odločilne vloge.  
Menedžerka za srečo iz podjetja MIK nadaljuje, da so pri njih še v začetni fazi projekta 
menedžerja za srečo, v kateri so med zaposlene razdelili anketo o njihovem trenutnem 
zadovoljstvu na delovnem mestu in predlogih za izboljšavo. (A87) Odgovori bodo osnova za 
prihodnje akcije, z njimi pa so želeli predvsem pri zaposlenih vzpostaviti zaupanje do projekta 
in jim dati priložnost, da sami povedo, kaj jih teži in kaj bi radi spremenili. (A89) Prepričana je, 
da bodo z uvajanjem sprememb po predlogu zaposlenih slednji dobili občutek, da so slišani in 
upoštevani. (A105, A106, A108) Vseeno poudarja, da je vsako podjetje specifično in potrebuje 
svoj individualni pristop k skrbi za zaposlene in k naslavljanju njihovih potreb. (A147) 
Posploševanja tu ne sme biti, če želimo biti uspešni. Hkrati izpostavi problem nejevernikov, saj 
je bilo pri njih na začetku prisotnih veliko dvomov, kaj bo projekt podjetju zares prinesel. (A159) 
A možnost zaposlenih, da povedo, kaj si želijo, se aktivno vključijo v projekt in skupaj 
soustvarijo boljši jutri je tisto, kar je zgradilo zaupanje in dobro osnovo za naprej. 
Najpomembnejše na začetku je bilo torej doseči preklop miselnosti podjetja iz »eh, saj iz tega 
ne bo nič« v to, da vsi skupaj verjamejo v spremembe in boljši, novi MIK. (A171)  
Druga menedžerka za srečo je v Optiweb d.o.o. prišla kot novo-, vendar tudi redno zaposlena 
in ne kot zunanja svetovalka. Takoj je začela na tem delovnem mestu, a dodaja, da je njeno delo 
zelo prepleteno tudi z delom kadrovske službe. (B25, B49) Poimenovanje »menedžerka za srečo« 
je izbral direktor podjetja, kar je bila seveda tudi zelo dobra marketinška poteza za podjetje, ki 
je imelo eno prvih menedžerk za srečo v Sloveniji. (B23, B24) Odzivi zaposlenih ob njenih 
začetkih so bili zelo različni. (B31) Večina jih je bila temu naklonjenih in so njeno delovno 
mesto res prepoznali kot nekaj, kar podjetje potrebuje in kar bo doprineslo k boljšemu jutri. 
(B32) Moja sogovornica tu opozarja na spolne diferenciacije, saj so bile ženske njenemu prihodu 
bolj naklonjene kot moški, saj so imele sedaj poleg moškega direktorja žensko, ki so se ji lahko 
lažje zaupale. (B33) Neodobravanje redkih je bila predvsem posledica velike medijske 
izpostavljenosti menedžerke zaradi njenega naziva, veliko poudarka je bilo takrat na kulturnem 
vidiku Optiweb-a, ne pa toliko na strokovnem, kar nekaterim zaposlenim ni bilo všeč. (B35, B36) 
Pomemben dejavnik za vztrajanje intervjuvanke na tem delovnem mestu je bila podpora in vera 
direktorja, da sta na pravi poti. Verjel je, da je bila to v tistem trenutku prava smer, v katero se 
je obrnilo podjetje. (B38) Dvomljivcem se je kasneje dokazala z delom. (B40) Bi bilo zaposlenim 




so ga že poznali? Menedžerka za srečo odgovarja, da verjetno res, a ne z vidika direktorja 
podjetja, ki mu je ugajala ravno njena perspektiva tretjega in pretekle izkušnje s področja 
kadrovskih nalog. (B43) Z vidika zaposlenih pa je v človeški navadi, da nam je lažje biti v coni 
udobja, v mehurčku poznanega. (B45) Moja sogovornica je prišla kot nekaj novega, na kar so se 
seveda morali navaditi. (B46) Je pa tudi ona v Optiweb-u morala začeti s prvim korakom 
spoznavanja podjetja, kulture in pričakovanj zaposlenih. Začetna analiza je bila namenjena 
spoznavanju podjetja in potreb zaposlenih. Skušala je ugotoviti, kaj tam manjka in česa bi si 
zaposleni želeli več. (B131)  
Sposobnosti menedžerja za srečo 
In kaj je tisto, kar človek potrebuje za uspešno opravljanje delovnega mesta menedžerja za 
srečo? Menedžerka za srečo iz podjetja MIK najprej izpostavi zmožnost vzpostavitve odprte 
komunikacije z vsemi zaposlenimi – pomembno je poslušanje zaposlenih, vzpostavitev topline 
in občutka zaupanja v medsebojnem odnosu. (A12, A13) Zaposleni morajo osebi na tem položaju 
dovolj zaupati, da se ji odprejo tudi o vsebinah, ki se jih z drugimi ne bi dotaknili. (A14) 
Pomembna je iskrenost odnosov in pristna komunikacija, človeški odnos. (A16) Ob vseh teh 
mehkih veščinah pa intervjuvanka izpostavlja še sposobnost menedžerja za srečo za ustrezen 
prenos informacij, pridobljenih s pogovorom z zaposlenimi, do vodstva. (A17, A18) V 
primernem ravnotežju, da ne izgubi zaupanja zaposlenih, a hkrati doseže tudi želene spremembe 
z vključitvijo vodstva organizacije. 
Druga sogovornica dodaja, da mora imeti posameznik veliko interesa in potrpljenja za delo z 
ljudmi, veliko empatije in komunikacijskih sposobnosti. (B28) Meni, da je direktorja prepričala 
tudi njena izobrazba iz psihologije, vendar tega ne dojema kot pogoj za opravljanje tega 
delovnega mesta. (B27)  
Naloge menedžerja za srečo 
Pri MIK-u so si projekt zamislili tako, da se bo njihova menedžerka za srečo po opravljeni 
anketi in obdelanih podatkih z vsakim zaposlenim pogovorila, opravila intervju in jim 
prisluhnila. (A80, A81) Pridobljene informacije si bo skrbno beležila, saj bodo intervjuji prikazali 
več od anket. (A92) Na podlagi intervjujev si v prihodnje želijo nadaljevati »Pogovore o sreči«. 
(A20) Prvi korak je torej vzpostavitev osebnega odnosa z vsemi zaposlenimi in naslednji, da se 
zaposlenim omogoči z menedžerko za srečo redno in odkrito govoriti o sreči. Kako redno, je 
odvisno od velikosti organizacije in potreb zaposlenih. Sodelovanje bo prostovoljno, pogovor 
pa bo namenjen iskanju čim večjega števila možnosti, ki jih lahko zaposlenim ponudijo na 
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podlagi odkritega problema, izražene želje, mnenja, potreb. (A72) Moja prva sogovorka kot 
svojo naslednjo pomembno nalogo vidi tudi posredovanje informacij, pridobljenih v intervjujih, 
do vodstva. Je torej v pomembni vlogi komunikacijskega kanala med željami in potrebami 
zaposlenih ter interesi in zmožnostmi vodstva. (A18)  
Proces združujeta dva koraka; prvi je pogovor z zaposlenim, naslednji, pomembnejši, pa je 
uvajanje sprememb na podlagi teh pogovorov. (A102) Menedžerka za srečo sebe vidi kot vmesni 
člen z določenimi komunikacijskimi ali kreativnimi orodji, s katerim lahko dosežejo konkretne 
spremembe. (A183) Sama lahko torej ponudi orodja, s katerimi prepozna, kje so te spremembe 
potrebne. (A182) O konkretnih spremembah zaenkrat težko govori, saj potrebuje povratne 
informacije zaposlenih. Vedeti mora, kaj si želijo, kaj jim manjka, mora jih spoznati skozi 
ankete in individualne pogovore. (A184) Na podlagi dobrega poznavanja zaposlenih bodo lahko 
skupaj z vodstvom ustvarili boljši MIK. Lahko recimo ugotovijo, da polovica zaposlenih rada 
bere in bodo v službi uvedli knjižnico. (A186) Spet izpostavi pomen individualizacije podjetja 
in potreb zaposlenih, ki ga ustvarjajo. 
Prva intervjuvanka opis svojih nalog zaključi s primerjavo menedžerja za srečo z mediatorjem. 
(A218) Na eni strani ima namreč zaposlene, kjer potrebuje določene socialne veščine, na drugi 
strani pa ima vodstvo, ki želi prepoznati vrednost zaposlenih, da podprejo vlogo menedžerja za 
srečo. (A219)  
Mediacija je postopek posredovanja, iskanja srednje poti med dvema udeležencema konflikta 
ali nesporazuma. Je postopek, pri katerem skušajo udeleženci s podporo tretje, nevtralne osebe 
oziroma mediatorja osamiti sporna vprašanja, rešiti spor in z upoštevanjem interesov vseh 
udeležencev doseči sporazum. Mediacijo razumemo tudi kot alternativno reševanje vseh vrst 
sporov na sodiščih, kjer ima tudi zakonsko podlago, medtem ko je izvensodna mediacija nima. 
Uporablja se lahko pri lažjih in tudi tistih bolj kompleksnih sporih ter predstavlja strpnejše in 
mirnejše reševanje sporov na podlagi gradnje medsebojnih odnosov udeleženih oseb, 
medčloveške tolerance in poziva h konstruktivnejšim oblikam postopanja ob nastalih 
konfliktih. Osnovana je na spodbujanju komunikacije med strankama, da ti dosežeta sporazum 
in soustvarita rešitev nastalega problema. Tretja, nevtralna oseba nima moči za uveljavljanje 
rešitev, udeleženim strankam le pomaga pri doseganju vzajemno sprejemljivega sporazuma. 
Značilnosti procesa so neformalnost, konsenzualnost, doseganje prostovoljnih poravnav med 




Avtorica Rapoša Tanjšek je že leta 1991 povezovala socialno delo v delovnih organizacijah z 
mediatorstvom, saj socialni delavec tu velikokrat nastopi kot pomoč pri reševanju konfliktnih 
situacij. (Rapoša Tanjšek, 1991) Torej povezavi menedžerja za srečo s socialnim delom in 
mediatorstvom jasno nakazujeta, kako so vsa tri področja podobna, povezana in  kako se lahko 
med seboj dopolnjujejo.  
Menedžerka za srečo iz podjetja Optiweb ima širši obseg delovnih nalog, saj njeno delovno 
mesto združuje tudi funkcije kadrovske službe. To pomeni, da se ukvarja tudi z zaposlovanjem 
in razvojem zaposlenih, z njihovo motivacijo, hkrati pa še s pravnimi in administrativnimi deli 
obeh delovnih mest. (B49) Menedžerka za srečo iz MIK-a se vidi kot komunikacijski kanal 
oziroma mediator med zaposlenimi in vodstvom podjetja, podobno pa svojo nalogo opiše tudi 
druga sogovornica – zaposleni jo namreč vidijo kot nekakšen most do direktorja. (B53) Svoje 
delo bi v Optiweb-u bi razdelila na aktivnosti, povezane z zunanjimi ljudmi, kar zajema 
izobraževanja, predavanja na konferencah, seminarjih in drugih dogodkih. (B57) Drugi je 
notranji del, ki je bolj povezan s samim nazivom menedžerja za srečo. (B58) Ta del bi razdelila 
še na strateškega in na manjše prakse za zadovoljstvo zaposlenih. (B59) Strateški del se bolj veže 
na razvoj zaposlenih in je dolgoročna aktivnost s sodelavci. (B60) Kratkoročne aktivnosti so 
pravzaprav to, kar si ljudje najpogosteje predstavljajo pod tem nazivom (B61) – sadje na 
delovnem mestu, rekreacija, teambuildingi, bonusi in nagrade. (B62) Ravno slednje je, meni 
menedžerka, velikokrat interpretirano kot delo menedžerja za srečo. (B63) Takšne kratke prakse 
običajno prinesejo bolj kratko, a intenzivnejše zadovoljstvo in hitrejši rezultat kot tiste bolj 
strateške in dolgoročne. (B156) Iz njene perspektive in z vidika tega, kar sama želi doseči v 
podjetju, so strateške zadeve veliko pomembnejše, saj te prinesejo razvoj v podjetje in 
zadovoljstvo pri zaposlenih. (B160)  
Menedžer za srečo v podjetju skrbi za to, da se zaposleni počutijo cenjene, da so zagotovljena 
osnovna načela in pogoji dela, zaposlenim tudi prisluhne in naredi prostor za njihov glas. Ceni 
vsakodnevni trud delovne skupine, omogoča svobodno doseganje ciljev posameznika, podpira 
rast in razvoj zaposlenih, pomaga pri reševanju konfliktov in je pogosto v vlogi mediatorja, saj 
ustvarja pozitivno delovno okolje in skrbi za dolgoročnost dobrih praks. Prav tako spodbuja 
skupinsko delo in opolnomoči zaposlene, tako na poklicnem kot tudi osebnem področju. 
(Campos, 2020) Avtorica Paula Clapon nadaljuje, da menedžer za srečo z vsako osebo ravna 
kot s človekom, ki je pomemben. Poskrbi za osnovne potrebe zaposlenih in osnovne pogoje 
dela, zaposlenim daje glas in poskrbi za njihovo soudeleženost, poskrbi, da podjetje in zaposleni 
res živijo zapisane vrednote, zaposlenim nudi več svobode pri delu, podpira njihovo rast in 
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razvoj, spodbuja prijetno delovno okolje in predvsem spodbuja učinkovito timsko delo in 
sodelovanje v delovni ekipi. (Clapon, 2016) 
Delovni tim menedžerja za srečo 
Direktor podjetja MIK pomočnike njihovi menedžerki za srečo poimenuje kar »angeli sreče«. 
(A22) Kasneje bi namreč pogovore o sreči, poleg sogovorničinih rednih, izvajali tudi po 
oddelkih – na vsakem bi imeli zaposleni nekoga, s katerim bi se lahko pogovorili in se mu 
zaupali. (A23) To je pomembno predvsem zaradi velikega števila zaposlenih, saj je ena oseba s 
to nalogo premalo, če bi želeli prakso res vzdrževati. Menedžerka za srečo bi delala s celotno 
ekipo tako imenovanih angelov sreče. Želje in skrbi zaposlenih bi tako še vedno prišle do nje. 
(A24, A25) Oddelčne angele sreče bo pred začetkom naučila mehkih veščin dela z ljudmi, jih 
testirala v tej vlogi in preverila, če je izbrala pravo osebo. (A26) Ta bi bila torej neke vrste njena 
podaljšana roka. Zato mora biti na tem položaju nekdo, ki mu zaposleni zaupajo in ki je morda 
že dlje v podjetju, nekdo, ki v celoti razume delovni proces in zgodovino podjetja. (A27, A28) 
Takšen je načrt za naprej, ko se bo projekt vzpostavil v praksi. Pri vzpostavitvi pa je menedžerki 
za srečo v tem trenutku v pomoč ožja oziroma kreativna skupina sodelavcev, ki ji pomaga pri 
komuniciranju in organizaciji zadev. (A164, A165)  
Tudi druga intervjuvanka si za vsak nov projekt najde projektno skupino, ki ji pomaga pri 
njegovi izvedbi. (B229) Skupina je ustvarjena glede na individualne potrebe določenega projekta 
in je namenjena skupni uresničitvi neke ideje. (B231) Menedžerka za srečo iz  podjetja Optiweb 
namreč zagovarja, da »one-man band« v takšnih podjetjih in pri tovrstnih projektih ne more 
uspeti. (B230) Potrebna je skupinska podpora in spodbuda, da se z idejo lažje poistovetijo tudi 
ostali. Za izpeljavo nekaterih novosti sta sicer dovolj le direktor in ona, tiste, o katerih nista 
prepričana, pa prej preverita na skupinskih sestankih vodij ekip. (B91, B92) Pogosto se moja 
sogovornica poslužuje še bolj demokratične oblike odločanja – za ideje, v katerih uspeh ni 
prepričana, naključno izbere 5 ljudi v podjetju in jih prej preveri z njimi. (B94) Zelo pomembna, 
v času zaposlitve tu naučena praksa, so torej ambasadorji projektov. (B95) Če se ji zdi ideja zelo 
dobra, jo bo prej preverila z drugimi, med katerimi jo bodo eni odobrili, drugi ne. (B96) Za 
uresničitev te ideje mora torej vedeti, komu izmed zaposlenih se zdi ideja dobra in tisti 
postanejo njen komunikacijski kanal. (B97) Sami namreč veliko težje nekaj izpeljemo, kot če 
imamo ljudi, ki nas podprejo in rekrutirajo še več takih, ki se z idejo strinjajo in jo prav tako 
podprejo in podajo naprej. (B98) Pri vsaki novosti je pomembna vztrajnost in počasna ter 
stopenjska implementacija, saj se ljudje sprememb načeloma ustrašimo. Menedžerka za srečo 




predstaviti kot novo dejstvo, brez vključenih zaposlenih v vlogi ambasadorjev ali članov 
projektne skupine. (B101) 
Čeprav Mikro+Polo nima zaposlenega menedžerja za srečo, tudi pri njih prevladuje enaka 
demokracija. Direktor podjetja za vsako svojo idejo sestavi projektno skupino, ki jo izpelje. 
(C76) Ne želi enostransko postavljati pravil, saj verjame sloganu »več glav več ve«. Celotna 
skupina sodeluje pri pripravi pravil in načinu izvedbe določenega projekta. (C77) Način izbire 
projektne skupine se razlikuje glede na osnovno idejo. (C83) Ali se ponudi prostovoljna udeležba 
in se zaposleni sami javijo glede na področje dela, (C79) ali moj sogovorec izbiro skupine oceni 
glede na potrebe prvotne zamisli. Tudi tu se v njem prepozna del psihologa, saj zna prepoznati, 
kdo od zaposlenih bi lahko kaj doprinesel v projektno idejo. Pri neomejenem letnem dopustu, 
ki je bil ideja zaposlenega, so skupino glede uresničitve te ideje sestavljali tisti, ki radi 
dopustujejo in tisti, ki tega ne počnejo. (C80) Vedno poskuša najti kombinacijo različnih ljudi 
za iskanje povprečja, ki bo na koncu ugajalo vsem. (C81, C82) Za končni izdelek, ki je najbolj 
nevtralen in dovršen za vse je torej pomembna raznolika sestava ljudi z različnimi pogledi ali 
preteklimi izkušnjami,  
Prispevek menedžerja za srečo 
Menedžerka za srečo iz podjetja Optiweb je v intervjuju izpostavila pogost začetni pomislek 
zaposlenih, da njena funkcija ni profitabilna, saj njenih ur nihče direktno ne plača, jih ne plačajo 
stranke. (B198) Niso videli smisla v tem, da ima takšno podjetje nekoga, ki ne prinaša direktnega 
denarja. (B199) Druga intervjuvanka ob tem opozori na širšo sliko, ki jo je potrebno izpostaviti, 
sploh ob dvomljivcih. Če menedžer za srečo skrbi za zadovoljne zaposlene, bodo zadovoljni 
zaposleni raje delali, bodo boljše volje. Če bodo zaposleni boljše volje, bodo boljše delali s 
strankami in če bodo boljše delali s strankami, bodo tudi slednje bolj zadovoljne. Če bodo 
stranke zadovoljne, bodo s podjetjem sodelovale na dolgi rok, kar pa se na koncu lahko izmeri 
v denarju. (B200-B202) Morda torej ni direktne povezave, ima pa zagotovo pomemben vpliv. 
(B203) In s čim nekoga prepričati v pomen menedžerja za srečo v podjetju? Menedžerka za srečo 
bi direktorje prepričala s faktorjem dobička, kakor je krog razložen zgoraj. (B315) Hkrati bi 
direktorjem predstavila tudi pomen občutka zaposlenih, da je vodstvu zanje mar, saj to oblikuje 
zadovoljstvo na delovnem mestu, slednje pa pripomore k boljšemu odnosu do strank, boljšemu 
poslovnemu uspehu. (B316) Druga vloga menedžerjev za srečo v podjetju je pridobivanje 
dobrega novo zaposlenega, kvalitetnih sodelavcev in skrb za primerno motivacijo, da ti tudi 
ostanejo. (B318) Da odlična delovna skupina ostane, ji mora podjetje ponuditi nekaj več. (B322) 
Dobra, stabilna ekipa je osnova in cilj vsakega uspešnega podjetja. Kot tretji razlog za delovno 
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mesto menedžerja za srečo pa moja sogovorka izpostavi še boljšo promocijo, večji »branding« 
podjetja, kar se je poznalo tudi pri Optiweb-u. (B323) Na koncu vedno pridemo do »win-win« 
situacije – če bodo zaposleni zadovoljni in motivirani za svoje delo, bo na koncu od tega 
pridobilo celotno podjetje. (B326) 
Motivacija je proces, v katerem se preko različnih motivov, kot so vrednote, potrebe, ideali, 
želje ali nagoni, vodi vedenje posameznika in se ga usmerja k želenim ciljem. V delovnem 
okolju motivacijo zaposlenega sestavlja veliko dejavnikov. Pogosto je povezana z delovno 
uspešnostjo in zadovoljstvom osebe pri opravljanju svojega dela. Uspešnost delovanja vsakega 
zaposlenega je seveda odvisna od njegovega znanja, ki vključuje psihofizične in spoznavne 
sposobnosti, vedenja in usposobljenosti za opravljanje svojega dela. Bolj kot bo torej zaposleni 
uspešen pri svojem delu in več znanja kot ga bo imel, bolj bo motiviran za dobro opravljeno 
delo. Vsaka organizacija za svojo uspešnost potrebuje motivirane delavce, ki so lahko 
motivirani na podlagi različnih dejavnikov – plače, odnosov s sodelavci, dobrih delovnih 
pogojev, nagrad. Delavec je večkrat zavzet za delo takrat, ko je njegovo delo pomembno. Volja 
do dela se izgublja z oddaljevanjem končnega cilja. Izgubljanje volje do dela pa se prepozna v 
obliki manjše storilnosti. V sklopu tega je pomembno, da se zaposlenim določajo jasno 
formulirani in dosegljivi cilji, da obdržimo raven njihove motivacije. Pri motivaciji za delo je 
pomembna tudi zavzetost, ki se lahko zmanjša ob slabih medsebojnih odnosih ali delovnih 
razmerah. Skrb za dobro sodelovalno klimo v podjetju je torej zelo pomembna tudi za 
vzdrževanje nivoja motivacije zaposlenih. Pri določanju delovnih ciljev za večjo motivacijo 
zaposlenih pa je pomembno, da je ta največja, kadar sami aktivno sodelujejo pri zastavljanju 
svojih ciljev, saj tako do njih čutijo večjo zavezanost. Kadar zaposleni ne občutijo pripadnosti 
dejavnostim ali rezultatom organizacije, bo to vplivalo na manjšo zavzetost za dobro opravljeno 
delo. Delavci bodo najbolje delali takrat, ko bodo pri delu dosegli največje zadovoljstvo. Na 
motivacijo zaposlenih vpliva torej posameznikovo počutje na delovnem mestu, medsebojni 
odnosi znotraj kolektiva, dojemljivost osebe za lastni vpliv na svoje delo in strokovnost na 
svojem področju. Pozitivne povratne informacije in dobri odzivi sodelavcev pripomorejo k 
boljšemu počutju in k veselju do dela, k večji delovni motivaciji ter zadovoljstvu. Počutje, 
odnosi, delo in njegovi rezultati so medsebojno zelo povezani in imajo vzajemni učinek na 
motivacijo znotraj organizacije ter njeno uspešno delovanje navzven. (Benčina, 2016: 28-31) 
Poznavanje pomena motivacije za dobro opravljeno delo je zelo pomembno pri delu 
menedžerjev za srečo, saj lahko s svojim delom in praksami občutno pripomorejo k njenemu 




dobro poveže znanje socialnega dela o raziskovanju življenjskega sveta uporabnika in 
vzpostavljanju delovnega odnosa, ki je osnova skupnega odkrivanja.  
In kako na prispevek menedžerja za srečo gleda direktor podjetja Mikro+Polo, kjer menedžerja 
za srečo (še) nimajo? Intervjuvanec pri funkciji menedžerja za srečo v kateremkoli podjetju 
najprej poudarja, da je to odvisno od organizacije same. S tem delovnim mestom se je že srečal, 
vendar zaenkrat pravi, da ga v njihovem podjetju ne bi potrebovali, saj je že on kot direktor 
človek, ki skrbi za svoje zaposlene in mu je mar za njihov razvoj. (C259) Zase pravi, da se pri 
njegovem zdajšnjem delu opazi, da sta bila njegova najljubša predmeta psihologija in 
pedagogika. (C258) Zagotovo se strinja, da mora v večjem podjetju z več sto zaposlenimi 
obstajati delovno mesto ali skupina s položajem, ki naslavlja potrebe in zadovoljstvo tolikšnega 
števila zaposlenih. V takšnem primeru vidi smisel vzpostavitve delovnega mesta menedžerja 
za srečo. (C260) Mikro+Polo že prej, s komaj 50 ali 60 zaposlenimi ni imel nikogar, ki bi skrbel 
za razvoj celotne delovne skupine. Ko je zaposlenih tako malo, je tovrstnega dela malo in 
nikakor ne more sestavljati celotnega delovnega mesta. (C261) Sedaj, skladno z rastjo podjetja, 
je že moral zaposliti nekoga, ki se ukvarja specifično z razvojem zaposlenih. (C262) Direktor 
torej zaključi, da je vzpostavitev delovnega mesta menedžerja za srečo res odvisna predvsem 
od tipa in velikosti organizacije, nikakor pa tudi tip direktorja pri tem ni zanemarljiv, saj so 
njegove vrednote in naravnanost do zaposlenih zelo pomembne za uspešno implementacijo. 
(C263) Če bi pri njih zaposlili toliko več ljudi, bi sam o tej funkciji zagotovo razmislil. (C264)  
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Delovni tim menedžerja za srečo: 
- "angeli sreče" ali podaljšana roka menedžerja;




Naloge menedžerja za srečo: 
- intervjuji z zaposlenimi;
- poslušanje zaposlenih;
- pogovori o sreči z zaposlenimi;
- raziskovanje  potreb  zaposlenih;
- raziskovanje možnosti in soustvarjanje rešitev;
- upoštevanje želj zaposlenih in skrb za večjo vključenost; 
- posredovanje informacij do vodstva;
- komunikacijski kanal med zaposlenimi in vodstvom;
- uvajanje sprememb na podlagi predlogov zaposlenih;
- mediator;
- zaposlovanje in razvoj zaposlenih;
- motiviranje zaposlenih; 
- "most do direktorja";
- bonusi in nagrade za zaposlenega;
- skrb za zadovoljstvo zaposlenih;
Sposobnosti menedžerja za srečo: 
- vzpostavljanje odprte komunikacije z vsemi; 
- poslušanje zaposlenih;
- vzpostavitev topline;
- vzpostavitev zaupanja v medsebojnem odnosu; 
- iskrenost odnosov;
- pristna komunikacija; 
- ustrezen prenos informacij do vodstva;
- interes za delo z ljudmi;
- potrpljenje za delo z ljudmi; 
- empatija;
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Vloga menedžerja za srečo 
In kako moja prva sogovorka vidi svojo vlogo menedžerke za srečo v podjetju MIK? 
Menedžerja za srečo vidi kot nekoga, ki kadrovsko funkcijo v organizaciji pripelje na bolj 
strateški, višji nivo v smislu razvoja zaposlenih in celotne organizacije. (A115, A117, A118) Svojo 
vlogo vidi kot pomembno pri skrbi za zadovoljstvo zaposlenih, za njihovo večjo lojalnost in 
pripadnost ter pri skrbi za čim manjšo fluktuacijo sodelavcev. (A119) Zopet poudari pomen 
mediatorske vloge menedžerja za srečo med zaposlenimi in vodstvom in to, da je jasen in na 
primeren način izražen prenos informacij med obema stranema ključnega pomena. (A256) 
Pomembna se ji zdi vzpostavitev tekoče komunikacije, predvsem od spodaj navzgor. Ni pa 
pomembna le komunikacija o poslovnih dosežkih in rezultatih, ampak predvsem komunikacija 
o počutju zaposlenih, njihovem zadovoljstvu, o konkretnih spremembah, ki si jih želijo ali jih 
potrebujejo. (A257, A258, A259) Hkrati je pomembno govoriti tudi o spremembah, spodbujenih s 
strani vodstva, da menedžerji pri zaposlenih preverijo, kako bi novost delovala in ali je smiselna 
ter ali obstajajo dvomi za uspeh. (A260) Menedžerka bistvo svoje vloge vidi predvsem kot vlogo 
posrednika v komunikaciji med vsemi in na vseh nivojih. (A264) 
Druga intervjuvanka iz podjetja Optiweb kot menedžerka za srečo predstavlja desno roko 
direktorja, saj se slednji nanjo pogosto obrne za pomoč pri sprejemanju strateških odločitev. 
(B66) S tega vidika se pogosto počuti tudi soodgovorno za to, da gre podjetju na sploh dobro. 
(B67) Vseeno namreč ni sindikat in ne more gledati samo na pravice zaposlenih. (B68) Vidi se 
kot nekoga, ki poskuša vedno doseči »win-win« situacijo, torej zmago za zaposlenega in zmago 
za podjetje, da so na koncu zadovoljni vsi. (B69, B70) Poudarja tudi vlogo zgleda za ostale, saj 
sama aktivno promovira kulturo podjetja pri vsakodnevnem delu. (B109, B217) Dober vzor je 
pomemben predvsem pri dajanju povratne informacije in izražanju želja ter mnenj zaposlenih 
– ko slednji vidijo, da ni negativnih posledic, če je moja sogovornica iskrena z direktorjem 
podjetja, si bodo tudi sami drznili na glas povedati, kaj bi želeli spremeniti. (B218, B226) Za 
uspešno opravljanje vloge menedžerja za srečo mora biti posameznik dovolj prilagodljiv in 
zaznati mora, kaj nekomu v določenem trenutku največ pomeni. (B146) Glavna potreba te 
funkcije je ravno to, da je človek dovzeten za stvari, ki jih zaposleni v tem trenutku najbolj 
potrebujejo, ne pa za nekaj, kar je bilo aktualnega dlje časa nazaj. (B151) Vedno je potrebno 
izhajati iz trenutne situacije, se nanjo prilagoditi. (B152) Hkrati je tudi vloga menedžerja za srečo 
v iskanju potrditve pri zaposlenih in ugotavljanje, ali res delajo tisto, kar jih zanima, kar radi 
počnejo, kar jih veseli. Ali torej opravljajo tisto, v čemer so najboljši in ali gredo v smer, kamor 




Sogovornica iz podjetja Optiweb naprej nadaljuje, da vlogo menedžerja za srečo vidi kot 
položaj, ki je najbolj nevtralen od vseh in najmanj »okužen« od vsega ostalega. (B327, B328) 
Vodja je pod vtisom tega, da vodi oddelek in nadzoruje nemoten delovni proces. Direktor v 
prvi vrsti skrbi za profitabilnost podjetja. (B329) Menedžer za srečo pa je tisti, ki zasede 
nevtralno perspektivo in poskusi najti skupen dober izid za vse udeležene. Svojo pozicijo 
menedžerka torej vidi kot popolnoma neobremenjeno in odprto za vse povratne informacije, 
vidi se kot osebo, na katero se lahko vsak v vsakem trenutku obrne po nasvet, s pritožbo ali 
predlogom za spremembo. (B330) Svojo vlogo vidi v osebi, ki vedno aktivno dela na tem, da bi 
bilo delovno okolje boljše, četudi nihče ne da predloga za to in v osebi, ki bo skrbela za dobro 
vzdušje delovne ekipe, dobre medsebojne odnose, dobre teambuildinge. (B331) 
Prizadeva si, da bi vedno poskušala razumeti perspektivo drugega, ga ne obsojati, ne 
moralizirati. Treba se je približati pogledu zaposlenega in za nadaljnje akcije izhajati iz tega, 
kaj nam zaposleni sporoča in kaj si želi. Menedžerka za srečo poudarja, da lahko vsak 
posameznik isto informacijo razume popolnoma drugače, glede na njegove pretekle izkušnje 
ali pričakovanja. (B341) Pri delu se ji zdi pomembno ravno to, da tega ne počne. Ne izhaja iz 
svojega ozadja, ampak iz tistega, kar ji nekdo sporoča. (B342) 
Pomembno se je zavedati, da je pravzaprav vsak izmed zaposlenih delček menedžerja za srečo 
in vsak delček te pozicije, saj sama ne more ničesar izpeljati. (B334) Ne glede na to, kako je to 
delovno mesto umeščeno v podjetje, združeno z ali ločeno od kadrovske službe, marketinga, 
računovodstva – pomembnejša od tega, kam konkretno je oseba umeščena, je preprosta 
miselnost, ki jo skušaš predati na ostalim. (B343) Druga intervjuvanka meni, da lahko največ res 
naredi tem, da po načelih svojega dela tudi živi. (B344) Svojo funkcijo vidi kot življenjski slog, 
in nekaj, kar mora celotno podjetje začeti živeti in dihati, zagotovo pa ne kot nekaj, kar se lahko 
ustvari čez noč. (B345) Bistva svojega dela ne vidi v tem, da daje bombončke, s katerimi pogasi 
trenutne požare in zgradi kratkoročno zadovoljstvo. (B348) Svoje delo povezuje s samo kulturo 
podjetja, saj globino svojega poklica razume širše od dobrih kadrovskih praks ali edinstveno 
organiziranih teambuilding-ov. (B349, B350) 
Z drugo menedžerko za srečo se strinja tudi direktor podjetja Mikro+Polo, kjer ločenega 
delovnega mesta menedžerja za srečo sicer nimajo. Tudi njemu se zdi ob tej funkciji pomembna 
predvsem kultura, ki jo ustvarimo v podjetju. Torej kultura, kjer lahko vsakdo pove svoje 
mnenje, kjer lahko vsak poda svoj predlog za izboljšavo, kjer bo vsak slišan in udeležen za 
boljši jutri celotne organizacije. (C268) Sam funkcijo menedžerja za srečo pri njih vidi predvsem 
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v delovnem mestu, ki so ga odprli za razvoj delovne skupine in razvoj zaposlenih na vseh 
področjih, da postanejo boljši, bolj kompetitivni, bolj celoviti. (C267)  
Direktor in menedžerka za srečo pa sta enotna tudi glede slabe izbire naziva »Menedžer za 
srečo«, ki se jima ne zdi najbolj optimalna izbira, med besedilom že omenjeno zgoraj. (C265) 
Razumljivo je, da bi radi bili vsi zaposleni srečni, a oba se strinjata, da »osrečevanje zaposlenih« 
vseeno ne bi smela biti naloga ali cilj podjetja, hkrati je to v kateremkoli podjetju res težko 
dosegljivo. (B187, C266) Oba nadaljujeta, da je izraz »zavzetost« veliko primernejši – angleško 
torej »Chief Engagement Officer«, namesto »Chief Happiness Officer«. (B188) Zavzet zaposlen 
je zadovoljen, vidi smisel v svojem delu on ga rad opravlja. In če ima podjetje zavzete 
zaposlene, se bo na dolgi rok to zagotovo poznalo na večji stopnji zadovoljstva in višjem 
poslovnem uspehu celotne organizacije. (B190) 
Cilji menedžerja za srečo 
Direktor podjetja MIK je delovno mesto menedžerja za srečo ustanovil, da bi zaposlenim 
omogočil občutek prave notranje izpopolnitve znotraj podjetja, da sreče torej ne bi iskali drugje. 
(A31) Želi si, da bi njegova skupina še boljše, bolj iskreno in pristno funkcionirala. (A32) Prvi 
cilj projekta je, da se zaposleni v MIK-u dobro počutijo in da vidijo možnost biti srečni znotraj 
podjetja in v okviru svojega delovnega mesta. (A35) Drugi pomemben cilj je bila tudi 
spodbuditev zaposlenih, sploh tistih, ki so v podjetju že dalj časa, da bi jih preko tega delovnega 
mesta prebudili in motivirali za nov zagon. (A36, A37) S časom se vsak zaposleni malce razvadi, 
ustali in želja je bila, da se ponovno razkrijejo skriti potenciali ljudi, ki so se v tej ustaljenosti 
izgubili. (A42) V sklopu tega cilja je torej pomembno ustvarjanje okolja, kjer ljudje prepoznajo, 
da imajo možnost  potenciale živeti, da imajo možnost in pogum, da izrazijo, kaj si želijo. (A44) 
Preko projekta želijo torej zaposlene spodbuditi k intenzivnejšemu razmišljanju o sebi, da preko 
takšne samorefleksije, do katere jim pomagajo priti, postanejo najboljše verzije sebe. (A77) MIK 
si torej želi še bolj zadovoljne in še bolj izpopolnjene zaposlene, še boljši timski duh, še bolj 
kompetentno delovno skupino. (A172, A173) Poudarek je na večjem zaupanju zaposlenih, večji 
lojalnosti in pripadnosti celotne delovne ekipe, na povečanju tolerance in razumevanja med 
zaposlenimi. (A180) Omogočiti jim želijo nove stvari, oddelke, delovne naloge znotraj podjetja 
in da tako občutijo večjo izpopolnjenost, ki bo osnova za še bolj kakovostno opravljeno delo. 
(A177, A179) Spodbujati želijo rotacije znotraj podjetja, ki omogočijo rast in razvoj vseh 
oddelkov in izmenjavo znanj. S pomočjo menedžerke za srečo želijo ustvariti bolj srečne in 




in boljše rezultate. Poudarek je na tem, da bi nove metode ali spremembe zrasle iz zaposlenih 
in njihovih izkušenj ter predlogov za naprej. (A181)  
Moja sogovornica iz podjetja pa menedžerja za srečo ne vidi kot delovno mesto, ampak bolj 
kot miselnost, ki jo imaš med opravljanjem svojega dela. (B64) Menedžer za srečo mora v 
ospredje postavljati zaposlenega ob upoštevanju, da mora podjetje kot tako še vedno preživeti. 
(B65) Cilj delovnega mesta vidi predvsem v tem, da si sam vzor tega, kar sporočaš in česar učiš 
druge. (B217) Da zaposlene učiš odprte in iskrene komunikacije, poslušanja, razumevanja, 
upoštevanja, sobivanja, soustvarjanja. Cilj je oblikovanje še bolj kompetentnih zaposlenih, 
nudenje razvoja znotraj podjetja, pridobivanje kvalitetnih novih sodelavcev, pomoč pri 
ustvarjanju dobrih medsebojnih odnosov in povezanih zaposlenih. Menedžerki za srečo se zdi 
pomemben predvsem cilj učenja zaposlenih o deljenju povratne informacije, učenje zaposlenih 
in to, da vsak dobi priložnost, da pove svoje mnenje in je slišan. Za uspeh in razvoj podjetja je 
sposobnost konstruktivne povratne informacije zelo pomembna. Zaposlene želijo naučiti, da si 
lahko v oči povedo, kaj je bilo dobro storjeno in kje so potrebni morebitni popravki. (B218, B219) 
Le skupaj so lahko boljši, le tako se lahko učijo drug od drugega in skupaj rastejo.  
Izzivi pri delu menedžerja za srečo 
Menedžerka za srečo iz podjetja MIK je kot prvi izziv pri svojem delu izpostavila 
komunikacijo, vendar ne z direktorjem, ampak s tistimi, ki so kakšno stopničko nižje. (238) 
Komunikacija v smislu skrbi, kako zaposlene pridobiti na svojo stran, kako jih prepričati, da 
bodo res vsi skupaj aktivno sodelovali in prispevali svoj delež v projektu. (A239) Za ta del 
pričakuje, da bo zahteval od nje več vložene energije. (A241) Več vztrajnosti pa pričakuje tudi 
pri delu z ljudmi, ki so v podjetju manj zadovoljni (A243) – kako torej motivirati njih, kako jih 
spodbuditi za ponovno zaupanje v boljši jutri. (A244) Zaupanje so na začetku sicer že 
vzpostavili, vendar bo potrebnega še veliko truda, da se zaupanje tudi obdrži. (A246) Izziv vidi 
torej v tem, da se določene novosti obdržijo. Zaveda se, da zaenkrat še vedno ni povsem 
»njihova« in predvsem s tega vidika pričakuje kakšen »trd oreh« med zaposlenimi, še posebej 
pri sodelovanju na štiri oči. (A247)  
Menedžerka za srečo iz podjetja Optiweb pa je kot prvi izziv izpostavila čas, ker ga je vedno 
premalo in včasih težko usklajuje operativne zadeve s strateškimi. (B265) Težavo vidi predvsem 
v ogromnem številu operativnih stvari, v katere jo sodelavci vključujejo. Čeprav gre velikokrat 
za banalnosti, pomoči ne bo odklonila. (B266) Pri sebi pogosto opazi, da se preveč posveti 
operativnemu delu in ob tem pozabi na širšo sliko svojega dela. (B269) Sicer sama zelo ceni 
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vsako povabilo na sestanek, a se mora ob tem zavestno opomniti, da ohrani strateški kompas 
svoje pozicije – kam torej želi s to funkcijo priti v povezavi s strategijo podjetja. (B270, B271) 
Ob spominjanju na izzive ob svojem začetku izpostavi predvsem premajhno samozavest pri 
vključevanju v podjetje. (B272) Imela je strategijo tihe miške, da situacijo najprej od daleč 
opazuje in se na podlagi opažanj poda v akcijo. (B273) Pravi, da bi vnovič zagotovo že od 
začetka bolj aktivno vključevala ostale zaposlene v svoje predloge in prakse ter tako ne bi delala 
le na podlagi svojih predpostavk. (B275) Hkrati je s svojim začetnim pristopom morda kdaj 
dopustila, da se kdo ni strinjal z njeno vlogo. Sedaj bi to reševala direktno s posameznikom v 
trenutku nastanka problema. (B279, B281) Praksa jo je namreč naučila, da je za uspešno reševanje 
vedno dobro problem čim hitreje aktivno nasloviti.   
Izzive pri delu sem preverila tudi pri direktorju podjetja Mikro+Polo. Preverila sem, s kakšnimi 
izzivi se morda srečujejo pri širjenju njihove kulture med zaposlene. Izpostavil je predvsem 
problem integracije novozaposlenih v njihovo okolje, saj večina iz prejšnjih podjetij njihovih 
praks in njihovega odnosa ni vajena. (C204, 205) Ni še tako dolgo nazaj, ko so oddelek 
proizvodnje razširili iz 6 na 35 ljudi in to je pomenilo vključitev velikega števila novih 
sodelavcev, ki imajo od prej najrazličnejše izkušnje s svojimi zaposlitvami. Ker so bili pri njih 
vsi naenkrat združeni v nov, večji oddelek, so vsi skupaj gojili strah pred njihovo kulturo, saj 
so od prej navajeni drugačnega načina dela in vodenja. (C200, C201) Kako torej starejše 
zaposlene prepričati v drugačen način vodenja, v demokratično kulturo, kjer je dovoljeno več 
svobode in so potrebe posameznika slišane in upoštevane? (C202, C203) S širjenjem podjetja se 
vedno pojavi kakšen nov sodelavec, ki ga ne uspejo takoj prepričati z njihovo kulturo in v 
sprejem njihovih »pravil« (C205, C213) – sprejemanje drugačnosti, skupinsko delo, udeležba na 
službenih zabavah, itd. Pri tem je zanimivo, kako težko slabe pretekle izkušnje ali prakse dela 
zamenjamo z novimi, čeprav so slednje neprimerljivo boljše. Sama to povezujem predvsem s 
tem, da nam je običajno lažje ostati v coni udobja s slabšimi pogoji kot se privaditi na nekaj 
novega, boljšega. Moj sogovorec zaključi, da sčasoma vsi prepoznajo, kaj pri njih zares 
pridobijo in opazijo razliko od prejšnje situacije. Doslej so uspeli integrirati vsakega, le pri 





Tabela 11: Vloga in cilji menedžerja za srečo 
 
 
Vloga menedžerja za srečo:
- popeljati kadrovsko funkcijo na bolj strateški, višji nivo;
- skrb za zadovoljstvo zaposlenih;
- skrb za lojalnost, pripadnost zaposlenih, manjšo fluktuacijo kadra;
- mediatorska vloga menedžerja za srečo;
- komunikacijski kanal o počutju zaposlenih, o konkretnih spremembah; 
- desna roka direktorja; 
- iskanje "win-win" situacije;
- zgled za ostale zaposlene; 
- aktivno promoviranje kulture podjetja; 
- učenje posredovanja konstruktivne povratne informacije;
- dovzetnost za potrebe zaposlenih "tukaj in zdaj";
- iskanje potencialov v zaposlenih;
- nevtralnost pozicije pri odločanju;
- vloga zaupnika; 
- skrb za izboljšave v delovnem okolju;
- skrb za dobre medsebojne odnose;
- razumevanje perspektive drugega brez obsojanja;
- izhajanje iz individualnega življenjskega sveta zaposlenega;
Cilji menedžerja za srečo:
- omogočanje občutka notranje izpopolnitve pri zaposlenih znotraj podjetja; 
- boljše, bolj iskreno in pristno delovanje tima med sabo;
- višje zadovoljstvo zaposlenih;
- spodbujanje in motivacija zaposlenih;
- ustvarjanje okolja, kjer ljudje lahko živijo svoje potenciale;
- preko samorefleksije postati boljša verzija sebe;
- ustvarjanje še bolj kompetentnega kadra; 
- povečanje zaupanja pri zaposlenih;
- povečanje tolerance in razumevanja med zaposlenimi;
- skrb za vključenost zaposlenih;
- postavljanje miselnosti podjetja;
- spodbujanje odprte komunkacije; 
- izboljšanje odnosov in sodelovanja; 




• Stres v delovnem okolju lahko obvladujemo z meditacijo, kognitivnimi treningi 
vedenjskih veščin, z globokim dihanjem, telesno vadbo, primernim upravljanjem časa, 
postavljanjem individualnih ciljev, s primernim nagrajevanjem delavcev, s skrbjo za 
motivacijo zaposlenih, z medsebojno podporo sodelavcev, z dobro komunikacijo v 
ekipi, zdravo prehrano in splošnim zdravim življenjskim slogom zaposlenega. 
Intervjuvanci stres obvladujejo z dobrim skupinskim duhom in povezanostjo delovne 
skupine, z medsebojno pomočjo, jogo, z razporeditvijo dela med zaposlene, s 
prepovedjo dela po 16. uri, delom od doma ali drsečim delovnim časom. Večkrat je 
problematična vsebina kot količina dela, hkrati pa je veliko odgovornosti tudi na 
posamezniku, da sam prepozna neobvladovanje delovnih nalog in o stanju ustrezno ter 
pravočasno obvesti nadrejenega. 
• Za višje zadovoljstvo zaposlenih je zelo pomembno, da jim je omogočeno dobro 
ravnotežje med zasebnim in poklicnim življenjem. Vzpostavljeno ravnovesje pripomore 
k manjšemu doživljanju stresa, k manjši izpostavljenosti tveganju za pojav izgorelosti, 
pripomore k splošnemu dobremu počutju zaposlenega, k njegovi večji motivaciji in 
produktivnosti za opravljanje dela. Hkrati pa poveča tudi zvestobo zaposlenih svoji 
delovni organizaciji. Delovna organizacija ima pomemben vpliv na vzpostavljanje tega 
ravnotežja. Zaposlenim je lahko na delovnem mestu omogočena telovadba, masaže, 
kotički za sproščanje stresa in za delovni počitek. Pomembne so tudi možnosti za novo 
učenje in razvoj novih veščin, možnosti daljšega neplačanega dopusta, organizirano 
varstvo otrok znotraj podjetja, fleksibilni delovni časa in zdrava prehrana na delovnem 
mestu.  
• V podjetjih vseh sogovornikov dobro ravnovesje med osebnim in poklicnim življenjem 
dosegajo s prilagojenimi oblikami delovnega časa, neomejenim številom dni letnega 
dopusta, dodatnimi počitki med delovnim časom, s prilagojenim organiziranjem 
aktivnosti, ki so omogočene tudi staršem in njihovim družinam. Za srečo posameznika 
je pomembno zadovoljstvo v osebnem in poklicnem življenju. Spodbujati je treba 
osebne interese, aktivnosti zaposlenih in jim omogočiti urejanje osebnih obveznosti.  
• Za direktorja, ki ceni skrb za zadovoljstvo svojih zaposlenih, je pomembno 
demokratično vodenje, dopuščanje svobode zaposlenih, upoštevanje glasu vsakega 




zaposlenimi. Empatičen direktor, ki ima visoko mero zaupanja v zaposlene, bo 
prepoznal, kako vredno je vlagati v svoje zaposlene. Pomembne lastnosti takšnega 
direktorja so še sproščenost, manjša strogost in striktnost pri medsebojnih odnosih. 
Hkrati je pomembno, da ima vodja v sebi tudi nekaj psihologa, da zna delati z določenim 
številom ljudi, jih zna primerno voditi in usmerjati glede na individualizacijo vsakega 
med njimi in da ima določeno mero čustvene inteligence, ki mu pomaga pri 
razumevanju stisk in težav zaposlenih. 
• Sodelovanje zaposlenih v podjetju ima pozitiven vpliv na poslovne rezultate, na višjo 
produktivnost organizacije, na boljšo motivacijo, na višje zadovoljstvo z delovno 
organizacijo, poveča kreativnost zaposlenega in njegovo lastno odgovornost do 
delovnega okolja ter rezultatov poslovanja. Soudeleženost celotne delovne ekipe pri 
uvajanju sprememb in izboljšav v delovnem procesu preprečuje konflikte situacije, 
izboljšuje koordinacijo delovne skupine in omogoča vzpostavljanje višje ravni zaupanja 
v podjetju.  
• V današnjem času narašča pomen glasu zaposlenih. Organizacije se vedno bolj 
zavedajo, da morajo cilji in spremembe izhajati iz ljudi, ki podjetje sestavljajo. 
Pomembno je spodbujanje demokracije, upoštevanje predlogov zaposlenih, 
sprejemanje njihov idej, vključevanje vseh nivojev v vizijo in poslanstvo podjetja, redna 
in odprta komunikacija med celotno delovno skupino. Zelo pomembna je tudi 
dosegljivost vodstva za vse svoje zaposlene.  
• Zadovoljstvo zaposlenih pripomore k večji produktivnosti, motiviranosti in 
ustvarjalnosti, spodbuja sodelovanje v delovni skupini in dobre medsebojne odnose, 
pripomore k večji zvestobi delavcev, vpliva na boljši poslovni uspeh podjetja, kvaliteto 
opravljenega dela in na zadovoljnejše stranke.  
• Vodstva in organizacije se vse bolj zavedajo pomena zadovoljstva zaposlenih, podjetja 
se bolj osredotočajo na potrebe in interese svojih zaposlenih, narašča pomen dobrega 
delovnega okolja in pomen opolnomočenja vsakega člena delovne skupine.  
• Moji sogovorniki zadovoljstvo zaposlenih naslavljajo z vključevanjem in soudeležbo 
pri poslovnih zadevah in spremembah, z ustvarjanjem kvalitetnega delovnega okolja, 
skrbjo za njihove individualne potrebe, želje, interese, spodbujanem dobrih 
medsebojnih odnosov in izvenslužbenih druženj, z bonusi, nagradami, skrbjo za zdrav 
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način življenja, poklicni in osebni razvoj posameznika ter s skrbjo za vzpostavljeno 
ravnovesje med osebnim ter poklicnim življenjem vseh zaposlenih.  
• Pomembna je demokratična kultura v podjetju, kjer je vsak povabljen, da pove svoje 
ideje in mnenje, kjer ima vsak možnost sovplivanja, soudeleženosti in vključevanja. 
Sproščenost, neformalnost, agilnost, prilagodljivost, dobri medsebojni odnosi in 
sodelovanje pri timskem delu so vse lastnosti, ki sestavljajo dobro kulturo Optiweba. 
Dostopnost in dosegljivost vseh vodij, tikanje, odprtost za predloge in mnenja 
zaposlenih, sproščenost z odprtim komuniciranjem in lastnim prispevkom pri delu, 
visoka motiviranost, dobrovoljnost in dobri medsebojni odnosi pa sestavljajo 
demokratično kulturo podjetja Mikro+Polo.  
• Prijetno delovno okolje poskrbi, da so zaposleni vedno na prvem mestu in vrednota je, 
da je skrb za zaposlene vedno prioriteta. Za prijetno delovno okolje so pomembni dobri 
medsebojni odnosi in zaupanje v delovni skupini, sprejemanje vseh. Pomembna je tudi 
avtonomija zaposlenih, njihovo sodelovanje in soudeležba v delovnih nalogah. 
Pomembne so tudi bonitete in aktivnosti za zaposlene, oprema prostorov, odsotnost 
hierarhije. Pomembno je omogočanje svobode zaposlenim, spodbujanje lastnega 
prispevka v opravljeno delo, spodbujanje ustvarjalnosti in posameznikovega poklicnega 
razvoja pa tudi sproščenost in inovativnost, želja po napredku.  
• Prijetno delovno okolje pripomore k manjši fluktuaciji zaposlenih, manjšemu številu 
odsotnosti z dela, večji motivaciji zaposlenih, njihovi večji učinkovitosti in 
produktivnosti. Prijetno delovno okolje pripomore k boljšim medsebojnim odnosom in 
boljšemu sodelovanju med zaposlenimi, omogoča boljšo soudeleženost zaposlenih, 
poveča kakovost poklicnega življenja osebe. Pripomore k boljši komunikaciji med 
zaposlenimi, k večjemu zadovoljstvu in k večji lastni skrbi za zdravje zaposlenih.  
• Priča smo naraščanju zavedanja pomena socialnega dela v delovnih organizacijah. 
Socialno delo v delovne organizacije prinese znanje o človeškem vedenju, skrb za 
motivacijo in produktivnost zaposlenih, skrb za dobro povezavo z lokalno skupnostjo, 
v katero je podjetje umeščeno. Socialni delavec lahko zaposlene uči odprte in 
konstruktivne komunikacije, poudarja človeški vpliv na poslovne odločitve, skrbi za 
socialno pravičnost ter pravice zaposlenih in spodbuja družbeno odgovornost podjetja. 
Prav tako lahko socialni delavec pomaga pri iskanju vzrokov konfliktov v delovnem 




pri razumevanju vedenja zaposlenih. Posameznik z znanjem socialnega dela pripomore 
k ustvarjanju vključujoče kulture, k spodbujanju pomena zadovoljnih delavcev, skrbi za 
rast in razvoj zaposlenih in seveda za dobre medsebojne odnose v delovni ekipi. 
Zaposlene in vodstvo lahko uči empatije, podajanja konstruktivne povratne informacije, 
skrbi za večjo soudeleženost zaposlenih, za vzpostavljanje osebnega stika z njimi, hkrati 
pa poudarja pomen individualizacije vsakega posameznika, ki je vključen v delovni 
proces.   
• Kadrovske prakse v podjetju imajo pomemben vpliv na stopnjo zadovoljstva 
zaposlenih. Z dobrimi kadrovskimi praksami, ki naslavljajo potrebe zaposlenih, podjetje 
delavcem vrača za njihov prispevek ter trud za skupni uspeh.  
• Kadrovske prakse, ki spodbujajo skupinsko delo, sodelovanje, povezanost, medsebojno 
podporo, odprto komunikacijo, dobre osebne odnose in druženje izven delovnega časa, 
prispevajo k boljšemu splošnemu odnosu med zaposlenimi in pomagajo narediti prehod 
med »sodelavec« ter »prijatelj«. Takšne so tudi prakse, ki dajejo delovnemu okolju 
občutek domačnosti, kot je recimo uporaba copat, skupinski zajtrki, osebna ureditev 
pisarne, itd.  
• Dobre kadrovske prakse pripomorejo tudi k večji produktivnosti zaposlenih, saj se bo 
posameznik veliko raje veliko potrudil za dobro opravljeno delo, če bo imel občutek, da 
je njegov trud cenjen, je zanj dovolj dobro motiviran, se počuti udeleženega in 
upoštevanega. Bolj motiviran, zadovoljen delavec pa odločilno vpliva tudi na splošni 
boljši poslovni dosežek podjetja.  
• Omogočena interna in eksterna izobraževanja za zaposlene v podjetju so pomembna 
strateška prednost organizacije. Smiselno je, da podjetje vlaga v svoje ljudi, spodbuja 
osebno in poklicno rast posameznikov za razvoj kompetentnih ter usposobljenih 
zaposlenih, ki bodo v podjetju želeli ostati, saj bo le-to vlagalo vanje in cenilo njihovo 
znanje. Izobraževanja dajo delavcu občutek, da mu delovno mesto omogoča napredek 
in osebni razvoj. 
• Med dobrimi kadrovskimi praksami so pomembne predvsem tiste, ki spodbujajo odprto 
komunikacijo, udeleženost ter slišanost vseh zaposlenih, upoštevanje njihovega mnenja 
ter stalno sprejemanje povratne informacije o zadovoljstvu zaposlenih, načinu dela, 
možnih izboljšavah, skrbeh. Te prakse dajo zaposlenim občutek, da njihovo mnenje 
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šteje, da so njihove ideje sprejete, dajo občutek vključenosti ter povezanosti vseh 
zaposlenih skozi vse nivoje organizacije. Posameznik z občutkom, da njegov 
delodajalec naredi prostor za njegov prispevek in tega tudi ceni, bo za delo bolj 
motiviran, bo bolj produktiven, bolj zvest svojemu podjetju in pripravljen dobro delati 
za skupen poslovni uspeh. 
• Dobre kadrovske prakse bi morale dati zaposlenim občutek, da je njihovo delo cenjeno 
in opaženo, da organizacija opazi in pohvali njihov trud za skupno dobro, ga tudi 
primerno nagradi. Za dobro motiviranost in večjo produktivnost posameznikov je 
pomembno, da ljudje prepoznajo smisel svojega dela in svojih prizadevanj. Bolj 
motiviran posameznik bo produktivnejši in bo lahko več prispeval za celotni uspeh 
delovne ekipe.  
• Za uspešno vpeljevanje in implementiranje novih kadrovskih praks je pomembna 
udeleženost ter vključenost vodstva. Pomembno je, da vodstvo pozna potrebe in želje 
svojih zaposlenih, ceni ter spodbuja njihovo povratno informacijo, se zaveda, da je 
uspeh podjetja odvisen od vseh udeleženih v delovnem procesu, izkaže interes po skrbi 
za svoje ljudi. Od stopnje zainteresiranosti vodstva za dobrobit vseh svojih podrejenih 
je tudi odvisno, koliko bodo pripravljeni vložiti v vpeljevanje novih kadrovskih praks 
in kakšne so pripravljeni ponuditi.  
• Podjetje Mikro+Polo ima številne dobre kadrovske prakse, med katerimi bi si lahko 
vsako podjetje za zgled vzelo vsaj eno. Zaposlenim omogočajo prilagojen delovni čas, 
lahko delajo od doma, imajo neomejeno število dni letnega dopusta ter prepoved dela 
po 16. uri. Trikrat dnevno imajo uradno počitek, v podjetju imajo organizirane zajtrke 
in kosila, spodbujajo zdrav način življenja in telovadbo, za zdravje zaposlenih skrbijo 
tudi z dobrimi pisarniškimi stoli in dvema zaslonoma. Na delovnem mestu so dovoljeni 
hišni ljubljenčki, imajo lasten paletni vrt za druženje med službo, organizirajo zabave, 
piknike, izlete in nepozabne teambuildinge. Ob vsem tem pa ne pozabijo na 
nagrajevanje zaposlenih ter na njihov poklicni in osebni razvoj z organiziranjem 
formalnih in neformalnih izobraževanj, udeležbe na konferencah, seminarjih. Zelo 
dobro poskrbijo tudi za novozaposlenega, ki mu pripadata krovni in strokovni mentor.  
• Tudi podjetje Optiweb svojim zaposlenim omogoča različne kadrovske prakse, ki 
skrbijo za njihovo zadovoljstvo. Pohvalijo se lahko z Let's Boost prakso, s prakso 360 




novozaposlenega. Za zaposlene skrbijo tudi z razvojnim procesom, jim na delovnem 
mestu postrežejo sadje in spodbujajo rekreacijo. Ob ponedeljkih so se neformalno 
družili na Monday bluzzih, znani so po tem, da zaposlenim ponujajo možnost  kave z 
direktorjem ali izposoje njegovega avtomobila. Znani so tudi po svojih nepozabnih 
teambuildingih, zabavah in izletih, veliko pozornosti pa namenijo tudi poklicnemu ter 
osebnemu razvoju zaposlenih, v obliki formalnih in neformalnih izobraževanj, 
komunikacijskega orodja Slack in interne knjižnice v sklopu podjetja. Zaposlenim 
omogočajo tudi prilagojen delovni čas ter delo od doma.  
• Menedžer za srečo v podjetjih pripomore k višjemu zadovoljstvu in sreči zaposlenih, 
kar se kaže tudi v njihovi višji produktivnosti.  
• Menedžer za srečo je pomemben vezni člen ter komunikacijski kanal med delavci in 
vodstvom zaposlenih, zbira njihove povratne informacije, ideje, dileme ter potrebe in 
jih prenese do vodstva, da skupaj oblikujejo pravilne načine njihovega naslavljanja ali 
reševanja. 
• Za dobro opravljanje poklica menedžerja za srečo so pomembne mehke veščine – 
sposobnost poslušanja, občutek za sočloveka, odprta komunikacija, ustvarjanje prostora 
za predloge in ideje zaposlenih, pozornost na njihove individualne potrebe, spodbujanje 
sodelovanja in medsebojne podpore, opolnomočenje zaposlenih. 
• Zadolžitve menedžerja za srečo vključujejo sistematično ocenjevanje zadovoljstva 
zaposlenih, skrb za zadovoljene osnovne potrebe zaposlenih, osebne težave zaposlenih, 
osredotočenost na srečne ter motivirane zaposlene, spodbujanje boljše komunikacije v 
podjetju, povečanje vključenosti zaposlenih v življenje njihove organizacije, 
sprejemanje povratnih informacij s strani zaposlenih, organiziranje skupinskih 
dogodkov in druženj, organiziranje izobraževanj,  prepoznavanje in razumevanje 
problemov, soustvarjanje rešitev skupaj z zaposlenimi. 
• Menedžer za srečo mora biti sposoben vzpostavljanja odprte komunikacije z vsemi 
zaposlenimi, na vseh nivojih. Zaposlene mora poslušati, vzbujati občutke topline, mora 
znati vzpostaviti zaupanje v medsebojnem odnosu, mora biti pristen in iskren v teh 
odnosih. Poskrbeti pa mora tudi za ustrezen prenos informacij do vodstva, mora imeti 
interes za delo z ljudmi, veliko potrpljenja in empatije.  
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• Sodelovanje menedžerja za srečo z zaposlenimi je bolj mehko kot sodelovanje s 
kadrovsko službo podjetja. Menedžer za srečo se osredotoča na splošno dobrobit 
zaposlenega, pomemben poudarek je na zaupanju in slišanosti posameznika. Osredotoča 
se na osebne vrednote skupine ali enega delavca, recimo zadovoljstvo, cilje za 
prihodnost, občutke izpopolnjenosti s sožitjem osebnih dosežkov in širše vizije celotne 
organizacije. Spodbuja individualne priložnosti za rast in osebno opolnomočenje 
zaposlenih, prizadeva si, da postane delovno okolje vir osebnega zadovoljstva. 
Kadrovska služba je na drugi strani bolj odgovorna za administrativne potrebe ter 
potrebe po usposabljanju vseh zaposlenih, odgovorna je za ponujene dobre osnovne 
pogoje dela.  
• Menedžer za srečo ima v podjetju zelo pomembno vlogo. Skrbi za strateški razvoj 
kadrovske funkcije, za zadovoljstvo zaposlenih, za njihovo lojalnost, pripadnost in 
manjšo fluktuacijo sodelavcev. Nastopa v mediatorski vlogi, kot komunikacijski kanal 
med zaposlenimi in vodstvom podjetja. Vedno išče »win-win« rešitev za obe strani, 
postavlja zgled ostalim in aktivno promovira kulturo podjetja. Sodelavce uči podajanja 
konstruktivne povratne informacije, dovzeten mora biti za potrebe zaposlenih »tukaj in 
zdaj«, pri zaposlenih išče potencial, skrbi za izboljšave v delovnem okolju, za dobre 















6.1. Predlogi v sklopu Fakultete za socialno delo:  
• V sklopu fakultete je potrebno bolj spodbujati socialno delo v delovnih organizacijah v 
praksi – možnost opravljanja prakse v podjetjih iz različnih področij, gostje, ki so 
uspešni socialni delavci v poslovnem svetu, itd. Pomembno je vzpostaviti boljše 
sodelovanje med fakulteto in delodajalci, saj bi lahko slednji s prakso že v času študija 
oblikovali svoje kandidate in jih pripravili na kasnejšo zaposlitev.  
• Fakulteta bi lahko organizirala interne in eksterne konference o uporabi socialnega dela 
v poslovnem svetu. Občutek imam, da Slovenija še ni naredila pravega premika na tem 
področju in je socialnega dela v organizacijah še vedno premalo. Tako delodajalci kot 
zaposleni se še ne zavedajo prispevka, ki ga praksa in teorija socialnega dela lahko 
ponudi za večje zadovoljstvo zaposlenih in splošni boljši poslovni uspeh podjetja.  
• Fakulteta bi se lahko uspešneje povezovala tudi z drugimi fakultetami, ki se dotikajo 
problematike socialnega dela v delovnih organizacijah. Lahko bi bili organizirani 
seminarji ali predavanja o deljenju znanja, dobrih praks in možnostih, ki so na voljo. 
Več povezovanja bi lahko bilo predvsem s Fakulteto za upravo in z Ekonomsko 
fakulteto.  
6.2. Ostali predlogi:  
• Socialne delavke in delavci v delovnih organizacijah nasploh potrebujejo večjo 
prepoznavnost in večkrat izpostavljene javne zasluge za nek uspeh, njihovi dosežki na 
tem področju dela potrebujejo več pozornosti.  
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• Organizacije s področja socialnega dela bi lahko s ponujenimi izobraževanji, seminarji 
ali supervizijskimi srečanji spodbujale povezovanje socialnih delavcev, ki delajo v 
raznih delovnih organizacijah po Sloveniji. Že tako jih je malo skupnost bi se tako 
opolnomočila, delili bi svoje izkušnje, predajali znanje, za to delo navdušili druge. 
Povezovanje je pomembno za več glasu in medijske izpostavljenosti, ki dandanes 
oblikuje prepričanja širše javnosti. 
• Pomembna je boljša promocija dobrih kadrovskih praks v slovenskem okolju, tistih, ki 
so preizkušene v praksi in dobro sprejete med zaposlenimi. Morda v obliki spletne strani 
– lahko postavljene tudi s strani Fakultete – kjer bi podjetja delila dobre izkušnje, 
mnenja zaposlenih, zbirala ideje drugih podjetij. Na takšnem portalu bi bile združene 
praktične ideje, da bi podjetja lahko črpala znanje, preizkušala prakse drugih, svoje 
uspešne pa postavljala za zgled in spodbudo ostalim. Tudi posamezniki bi lahko 
ocenjevali prakse drugih, pomembna pa bi bila tudi promocija zadovoljstva zaposlenih 
in skrbi za njihovo dobrobit.  
• Glede na to, da je delovno mesto menedžerja za srečo v Sloveniji še precej novo, 
neraziskano in javnosti nepoznano, bi že večja promocija delovnega mesta in njegovih 
prednosti naredila korak v pravo smer. Seminarji, intervjuji, izkušnje iz prakse, 
predavanja na Ekonomski fakulteti, Fakulteti za socialno delo, Fakulteti za upravo, itd.  
• Drugi pomemben korak k večji implementaciji menedžerjev za srečo v praksi bi lahko 
bili seminarji, izobraževanja ali večdnevne delavnice »Kako postati menedžer za 
srečo«. Na teh bi se udeleženci učili mehkih veščin pri delu in usvajali spretnosti, ki jih 
potrebuje dober menedžer za srečo, in sicer dobro poslušati sodelavce, sodelovati v 
skupini, pridobiti povratno informacijo od svojih zaposlenih, uspešno premagati 
spremembe in delovne izzive, presojati, na katere osebne težave zaposlenih moramo biti 
pozorni, kako prepoznati potrebe svoje delovne skupine, kako organizirati dobre 
teambuildinge, itd. 
• Prejšnji predlog se lahko še razširi – oblikovali bi se lahko eno- ali dvoletni programi 
na Fakultetah za uspešne menedžerje za srečo. Ti programi bi se lahko izvajali na 




7. SEZNAM KRATIC 
• CHO: Chief Happiness Officer / menedžer za srečo 
• SD: socialno delo 
• RS: Republika Slovenija  
• HR: human resources / kadrovski oddelek, človeški viri 
• WHO: World Health Organization / Svetovna zdravstvena organizacija 
• FDV: Fakulteta za družbene vede 
• FF: Filozofska fakulteta 
• EF: Ekonomska fakulteta 
• LGBT: lesbian, gay, bisexual, transgender / lezbijke, geji, biseksualci in transspolne 
osebe 
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Priloga 1: SMERNICE ZA INTERVJU CHIEF HAPPINESS OFFICER 
MIK d.o.o. 
Optiweb, spletne rešitve, d.o.o. 
1. Kdaj ste nastopili s svojo funkcijo kot menedžerka za srečo?  
2. Na pobudo koga je bila ustvarjena ideja o tem delovnem mestu? 
3. Kako je potekal izbor kandidatov? 
4. Na podlagi česa ste bili zanj izbrani vi?  
5. Kakšne osebnostne lastnosti, izkušnje in znanja so potrebna za opravljanje te funkcije? 
6. Zakaj ste se vi odločili za to delovno mesto? 
7. Kako so se na to delovno mesto odzvali drugi zaposleni? 
 
8. Kako zgleda poklic menedžerke za srečo v vsakodnevni praksi?   
9. Na kakšen način bi vi sami opisali svoje delovno mesto? 
10. Kaj so vaše zadolžitve in dnevne naloge?  
11. V čem vidite glavno razliko med svojim delom in delom kadrovske službe? 
 
12. Kako vstopate v interakcijo z zaposlenimi, da bi prepoznali njihove potrebe in želje? 
13. Koliko sodelujete s svojimi sodelavci pri ustvarjanju idej in dobrih praks? 
14. Kako pomemben se vam zdi odprt dialog med vami in ostalimi zaposlenimi? 
15. Bi ocenili, da so ostali zaposleni bolj vključeni v delovni proces in proces odločanja v 
podjetju od nastopa vaše funkcije? 
16. Bi zase rekli, da vam zaposleni zaupajo? Kako ste pridobili njihovo zaupanje? 






18. Kaj se je v času od nastopa vaše funkcije v podjetju že spremenilo? 
19. Katerih od dobrih kadrovskih praks se poslužujete? 
20. Na kakšen način vpliva vaša funkcija na zadovoljstvo zaposlenih? 
21. Katere prakse in ukrepi motiviranja zaposlenih so se v vašem podjetju izkazali za 
najuspešnejše in najbolje sprejete?  
22. Kako gledate na dobro ravnotežje med zasebnim in poklicnim življenjem posameznika? 
 
23. Kako vidite povezavo med zadovoljnimi zaposlenimi in poslovno uspešnostjo podjetja? 
24. Kako bi ocenili splošno atmosfero v vašem podjetju? 
25. S katerimi tremi besedami bi opisali kulturo v vašem podjetju? 
 
26. Kakšen je vaš pogled na stres in izgorevanje zaposlenih v današnjem času? 
27. Kako se s stresom in preobremenjenostjo spopadate v vašem podjetju? 
28. Katere prakse so bile z namenom preprečevanja tega že uporabljene pred nastopom 
vaše funkcije? 
29. Katere so morda nove od nastopa vaše funkcije?  
 
30. Kako vidite sodelovanje z vodstvom pri vaši funkciji za uspešno opravljeno delo? 
31. Na kakšen način sodelujete z vodstvom? 
32. Kako na motiviranost in uspešnost zaposlenih vpliva povratna informacija o njihovem 
opravljenem delu?  
33. Kako je s komunikacijo med zaposlenimi in med njimi ter vodstvom? Kako odprti 
komunikacijski kanali vplivajo na boljše opravljeno delo? 
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34. Zakaj je pomembna pohvala in kaj prinese konstruktivna kritika? 
35. Kakšni so načini reševanja morebitnih konfliktov med vašimi zaposlenimi? 
 
36. Na kakšne načine v vašem podjetju poskrbite za rast posameznika – tako osebno kot tudi 
poklicno? 
37. Se vam zdi možnost izobraževanja in vsakodnevnega učenja pomembna vrednota v 
podjetju? 
38. Kako spodbujate skupinsko delo, sodelovanje, medsebojno pomoč? 
39. Kako spodbujate dobre medsebojne odnose? 
 
40. V čem vidite največje izzive in ovire pri vašem delu? 
41. Kakšne so potrebe in izkušnje po takšnem kadru v tujini? 
42. Kako vidite stanje v Sloveniji?  
43. Na kakšen način to delovno mesto doprinese k podjetju? 
44. Ali prepoznate kakšno povezavo med socialnim delom / menedžerjem za srečo / 
zadovoljstvom zaposlenih?  
 
V zadnjem delu intervjuja bi se dotaknila tudi direktorjevega pogleda skozi oči 
menedžerja za srečo, v kolikor mi sodelovanja direktorja ne bi uspeli zagotoviti.  
 
45. Na podlagi česa se je ustanovilo vaše delovno mesto – od kod ideja za ustanovitev pri 
direktorju?  
46. Razlogi s strani direktorja za ustanovitev? 
47. Se je direktor ob ustanovitvi skliceval na primere iz tujine?  
48. Kakšna je bila predstavitev delovnega mesta s strani direktorja – tako vam kot celotni ekipi?  
49. Kakšen direktor prepozna vrednost odprtja vašega delovnega mesta?  




51. Se vam zdi, da direktor upošteva vaše mnenje in ideje zaposlenih, ki jih spozna preko vas?  




Priloga 2: Smernice za intervju - MARKO PODGORNIK 
 
1. Od kot navdih za večji posluh do zaposlenih in njihovega zadovoljstva? 
2. Zakaj se vam zdi naravnanost do skrbi za zaposlene tako pomembna? 
3. Katere od dobrih kadrovskih praks za zadovoljstvo svojih zaposlenih vse uporabljate? 
4. Katere prakse in ukrepi motiviranja zaposlenih so se v vašem podjetju izkazali za 
najuspešnejše in najbolje sprejete?  
5. Ste do idej različnih kadrovskih praks prišli sami / ste se usklajevali z zaposlenimi / 
prisluhnili njihovim idejam / morda zgledom iz tujine? 
6. Katere vse so prednosti ali slabosti osredotočenosti na skrb za zaposlene? 
 
7. Kako gledate na dobro ravnotežje med zasebnim in poklicnim življenjem posameznika? 
8. Kako vstopate v interakcijo z zaposlenimi, da bi prepoznali njihove potrebe in želje? 
9. Koliko sodelujete s svojimi sodelavci pri ustvarjanju idej in dobrih praks? 
10. Kako pomemben se vam zdi odprt dialog med vami in ostalimi zaposlenimi? 
11. Kako zaposlene vključujete v proces odločanja in spreminjanja delovnega procesa? 
12. Bi zase rekli, da vam zaposleni zaupajo? Kako ste pridobili njihovo zaupanje? 
13. Kako vidite povratno informacijo zaposlenih o njihovem načinu dela, odnosih, izboljšavah? 
 
14. Kako vidite povezavo med zadovoljnimi zaposlenimi in poslovno uspešnostjo podjetja? 
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15. S katerimi tremi besedami bi opisali kulturo v vašem podjetju? 
 
16. Kakšen je vaš pogled na stres in izgorevanje zaposlenih v današnjem času? 
17. Kako se s stresom in preobremenjenostjo spopadate v vašem podjetju? 
18. Katere prakse so z namenom preprečevanja stresa in izgorelosti uporabljene v vašem 
podjetju? 
19. Kako na motiviranost in uspešnost zaposlenih vpliva povratna informacija o njihovem 
opravljenem delu?  
20. Kako je s komunikacijo med zaposlenimi in med njimi ter vodstvom? Kako odprti 
komunikacijski kanali vplivajo na boljše opravljeno delo? 
21. Zakaj je pomembna pohvala in kaj prinese konstruktivna kritika? 
22. Kakšni so načini reševanja morebitnih konfliktov med vašimi zaposlenimi? 
 
23. Na kakšne načine v vašem podjetju poskrbite za rast posameznika – tako osebno kot tudi 
poklicno? 
24. Se vam zdi možnost izobraževanja in vsakodnevnega učenja pomembna vrednota v 
podjetju? 
25. Kako spodbujate skupinsko delo, sodelovanje, medsebojno pomoč? 
26. Kako spodbujate dobre medsebojne odnose? 
 
27. V čem vidite največje izzive in ovire pri vpeljevanju dobrih kadrovskih praks ter pri fokusu 
na zadovoljne zaposlene? 
28. Kako vidite stanje v Sloveniji glede zavedanja pomena zadovoljstva zaposlenih in 




29. Ali prepoznate kakšno povezavo med socialnim delom / menedžerjem za srečo / 
zadovoljstvom zaposlenih?  
 
30. Ste že slišali kdaj / od kje za delovno mesto menedžerja za srečo?  
 
31. Se vam zdi, da bi v vašem podjetju potrebovali takšno osebo?  
 
32. Se vam zdi, da bi se vaši plani za naprej o dobrih kadrovskih praksah za zadovoljstvo 
zaposlenih, lahko v podjetje implementirali preko tega delovnega mesta? 
 
33. Se vam zdi odprtje tega delovnega mesta smiseln korak za naprej, v kolikor bi podjetje raslo 

































Priloga 3: Intervju Chief Happiness Officer – MIK d.o.o. – Manja Potočnik 
 
Lina: Manja lepo pozdravljeni. Najprej bi se vam najlepše zahvalila, da ste si vzeli čas zame 
in sprejeli moje vabilo na intervju.  
Manja: Seveda, z veseljem. Upam le, da ti bom lahko odgovorila na čim več zastavljenih 
vprašanj, saj smo pri projektu v MIK-U še precej na začetku.  
Lina: Prepričana sem, da mi boste pomagali z vsako informacijo in izkušnjo, ki jo boste podelili 
z mano. Jaz bi se morda za začetek na hitro predstavila, da dobite tudi vi malo občutka, od kod 
ideja za takšno magistrsko nalogo. Sama sem se v jeseni zaposlila kot poslovna sekretarka 
uprave na eni izmed slovenskih bank in sem se v upravni smeri kar nekako našla. Vseeno pa 
nisem želela čisto zanemariti socialnega dela v sebi. Tako imam željo preko magistrske povezati 
oboje preko raziskovanja dobrih kadrovskih praks v podjetjih, ki so namenjene večjemu 
zadovoljstvu zaposlenih. Med raziskovanjem tovrstnih praks sem hitro naletela na delovno 
mesto menedžerja za srečo, ki pa predstavlja dejansko moj cilj raziskovanja – torej delovno 
mesto, ki je namenjeno zaposlenim in njihovim potrebam, željam, interesom. In tako sem 
naletela na vas preko družbenega omrežja Linkedin in še na eno menedžerko za srečo iz 
podjetja Optiweb, s katero imam jutri intervju. Bom pa to vse skupaj povezala tudi s socialnim 
delom v delovnih organizacijah. 
Manja: Najlepša hvala za tole predstavitev, je res kar malo lažje, da vas vsaj takole malo 




popolnoma jasen še iz lastnih izkušenj, torej tile intervjuji in nadaljnja obdelava besedila. Se 
najinega pogovora res veselim. Se mi zdi, da je trenutna situacija v MIK-u morda malce 
drugačna od tiste, kakršno si predstavljate vi in res upam, da vam bom kljub temu lahko 
odgovorila na čim več vprašanj. 
Lina: Super, je tudi meni lažje, da razumete mojo perspektivo. Bi pa morda sedaj kar 
predlagala, da se posvetiva vam, če se seveda strinjate.  
Manja: Ja seveda. Jaz sem si tole zamislila tako, da vam kar sama predstavim, kako smo si ta 
projekt zamislili in v kateri fazi trenutno smo in se potem ob tem pojavi še kakšno dodatno 
vprašanje.  
Lina: Odlično, se strinjam. Bi morda kar sama za začetek preverila, kako ste sploh prišli do 
tega delovnega mesta, zakaj ste bili zanj izbrani vi. Bi vas morda kar bolj prosto pustila, da 
opišete vaše začetke kot menedžerka za srečo v podjetju MIK Celje d.o.o.  
Manja: Za začetek je sigurno najbolj pomembno poudariti, da jaz nisem zaposlena na MIK-u. 
S Francijem Pliberškom (direktorjem podjetja) sodelujem pravzaprav že vrsto let kot neke vrste 
zunanja svetovalka. (A1) Preko tega projekta Menedžerja za srečo, ki si ga je Franci zamislil, 
ko je o tem slišal na eni konferenci v Portorožu, (A2) žal ne vem, kateri, pa smo začeli 
sodelovati tudi na nov način. To ga je takrat tako navdušilo, da me je kar poklical. Torej ni bilo 
nekega izbora ali sploh drugih kandidatov. (A3) Se poznamo že od prej in delamo skupaj že 
vrsto let na področju iskanja kadrov, na področju raznih izobraževanj mehkih veščin. (A4) 
Franci je na podlagi tega sam ocenil, da imam te prave kompetence, da bi lahko vnesla v njegov 
kolektiv ta občutek, ki ga zaposleni potrebujejo. (A5) Torej to neko toplino, občutek, da se 
nekdo z njimi pogovarja, da jih motivira preko pogovorov, (A6) kakor smo kasneje projekt 
zastavili.  
On je torej ocenil, da bi bila jaz prava za to in me je kar povabil k sodelovanju in ni bilo drugih 
kandidatov. (A7) Izbrana sem bila torej na podlagi dosedanjega dobrega sodelovanja z njem. 
(A8) Nekajkrat smo se nato dobili in mi je najprej on sam predstavil svojo idejo, kaj si želi s to 
funkcijo doseči v podjetju. (A9) Jaz sem te njegove ideje zelo dobro poslušala in sem mu na 
podlagi najinih pogovorov predstavila ta naš načrt, kako sem si jaz zamislila, da bi lahko 
zastavljene cilje, preko te funkcije, tudi zares dosegli. (A10)  
Lina: Vas lahko tu morda malce zmotim in kar preverim – omenjate spretnosti in kompetence, 
na podlagi katerih ste bili za delovno mesto izbrani vi. Mi jih morda lahko nekaj naštejete, kaj 
vse je tisto, kar mora imeti menedžer za srečo?  
Manja: Zagotovo je tu res pomembna ta sposobnost odprte komunikacije z vsemi zaposlenimi. 
(A11) Taka oseba mora sigurno znati dobro poslušati zaposlene, se z njimi morda ne ravno 
poistovetiti, ampak znati z njimi vzpostaviti neko toplino in občutek zaupanja, da se ji zaposleni 
odprejo. (A12) To je pravzaprav bistvo tega poklica, saj velik del zahteva zmožnost, da pridobiš 
od zaposlenih tiste informacije, ki jih morda ne zaupa nikomur drugemu. (A13) Ima pa jih v 
sebi in velikokrat ti skriti občutki vplivajo ter oblikujejo zadovoljstvo zaposlenega na njegovem 
delovnem mestu. Ljudje smo si različni, eni bodo o tem odprto komunicirali, veliko pa je tudi 
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takšnih, ki tega niso zmožni. (A14) Zato je tako pomembna sposobnost poslušanja in na nek 
način nekega občutka za pravo, pristno komunikacijo za ljudi, da imajo občutek, da se ti lahko 
odprejo, se ti zaupajo in so lahko s tabo v komunikaciji tudi popolnoma iskreni. (A15) Pristna 
in iskrena komunikacija je pomembna, ne glede na to, da je potem naprej ena od mojih nalog 
tudi posredovanje teh informacij do vodstva. (A16) Se torej zaposlen mogoče v nekem trenutku 
ne zaveda, da bo to prišlo naprej do direktorja. Je pa tudi tu zelo pomembna sposobnost 
menedžerja za srečo za ustrezen prenos teh informacij naprej do vodstva. (A17) Šele takrat 
lahko do nekih konkretnih sprememb tudi pride. To bi sama morda rekla, da je bistveno.  
Lina: Tudi sama sem pogosto med prebiranjem literature naletela na vidik menedžerja za srečo 
kot nekega komunikacijskega kanala med zaposlenimi in vodstvom podjetja, predvsem pa se 
res poudarja pomembnost, da je to oseba, ki ji zaposleni lahko zaupajo in se ji odprejo.  
Manja: Ja tako, to je res ključno. (A18)  
Lina: Kako pa potem vzpostavljate in negujete to komunikacijo z zaposlenimi? Na kakšne vse 
načine – imate z njimi določene termine, ste prosto dostopni za vse, imate kakšne ustaljene 
prakse ali bolj prosto po potrebah zaposlenih? 
Manja: Mi smo si projekt tako zastavili, da bi delali te »happytalks«. (A19) To se še dejansko 
sicer ne dogaja. Imamo nek načrt, kako bomo ta projekt / to funkcijo vzpostavili in jaz sem tista, 
ki bo to storila. (A20) Hkrati pa je moja naloga v tej prvi točki, da vzpostavim, da začnem s 
temi pogovori o sreči z vsemi zaposlenimi. (A21) Torej enkrat v dveh  mesecih bo vsak imel 
možnost tega odkritega pogovora o sreči. (A22) Kasneje pa smo si zadevo zamislili malce 
drugače. Franci temu reče »Angeli sreče«. (A23) Ideja je, da bi kasneje, poleg mene,  ki bi to 
izvajala na rednem nivoju, imeli zaposleni možnost pogovora z nekom znotraj svojega oddelka, 
ki bi jim to lahko pogosteje nudil. (A24) Torej nekoga, ki bi se mu lahko zaupali, jaz pa bi 
potem skupaj delala s celotno to ekipo. (A25) Torej bi informacije še vedno prišle do mene, 
vendar se nam zdi pomembno, da bi to zaposlenim omogočili na podlagi njihovega velikega 
števila.(A26) Če bi bila to le jaz, bi prišli res premalokrat na vrsto.  
Torej to bi bili Happy angeli po oddelkih, jaz bi te ljudi naučila mehkih veščin, jih testirala v 
tej vlogi, preverila, če je to prava oseba. (A27) To seveda mora biti nekdo, ki mu zaposleni 
zaupajo, ki je morda že dalj časa v podjetju, da razume delovni proces, pozna zgodovino 
podjetja, ve, kaj se je dogajalo. (A28) Da mu torej zaposleni zaupajo na podlagi izkušenj in 
stika z njim več časa.  
Lina: Torej če razumem prav, bi bili ti Angeli sreče že sedaj zaposleni znotraj podjetja po 
oddelkih, s katerimi bi se potem vi povezovali v nek širši delovni tim in bi jih vi usposobiti za te 
pogovore z zaposlenimi? 
Manja: Ja, tako. Oni bi bili pravzaprav na nek način moja podaljšana roka. (A29)  
Lina: Pravzaprav res zelo dober način vzpostavljanja tvojega delovnega tima, da nisi sama za 
vse in, da preko teh Angelov sreče pridobiš tudi ti zaupanje s strani zaposlenih. Kaj pa je bila 
na začetku res ta prvotna ideja g. Pliberška, ko se je obrnil na vas? Kaj so bili začetni cilji 




Manja: Franci Pliberšek je zelo karizmatičen človek, ga tudi duhovnost zelo zanima. (A30) Kar 
nekaj idej je pridobil tudi iz izkušnje hoje po poti Camino, torej ko je sam iskal nek notranji mir 
zase. (A31) Njegova prva želja je bila, da bi zaposleni znotraj podjetja lahko doživeli res tisto 
pravo notranjo izpolnitev, da sreče ne bi iskali zunaj, v drugih podjetjih. (A32) Torej, da bi 
njegov tim res dobro in predvsem iskreno, pristno funkcioniral med sabo. (A24) To si je on 
želel in potem je te svoje želje še nagradil z informacijami, ki jih je pridobil na tej konferenci. 
Zavedal se je, da za začetek potrebuje sploh vedeti, kaj zares ljudi osrečuje. (A25) Želi torej 
pridobiti povratno informacijo od ljudi, kaj jih dela srečne in če je le mogoče, jim omogočiti 
vsaj delček tega. To je bila tista prvotna pobuda. (A26) 
Seveda pa je posledično iz tega ven nastalo še veliko drugih ciljev, ki smo si jih s tem projektom 
zadali. Prvi cilj je bil to, da se zaposleni v MIK-u počutijo dobro in vidijo pri nas možnost, da 
so srečni znotraj MIK-a. (A27) Druga pomembna stvar pa je bila tudi spodbuditev zaposlenih. 
(A28) V MIK-u je tako, da tisti, ki so že dalj časa tu, ostanejo. (A29) Povprečna delovna doba 
zaposlenega v MIK-u je zelo lepih 12 let, imajo pa ogromno fluktuacije v prvem letu. (A30) 
Torej vsi, ki se na novo zaposlijo, se toliko v timu ne najdejo v prvem letu, letu in pol. (A31) 
Želja od Francija je bila, da bi te, ki so v podjetju zaposleni že veliko časa, malce prebudil, 
predramil. (A32) Na začetku ob vstopu v podjetje ima vsak ogromno zagona in motivacije, kaj 
vse želi doseči. (A33) Čez čas pa se kar malo razvadiš, ustališ, si hitro zadovoljen, se situacija 
umiri, delaš po ustaljenem urniku. (A34) Želja je bila, da bi razkrili te skrite potenciale, ki jih 
ljudje morda imajo, pa so se v tej ustaljenosti čez čas izgubili. (A35) Morda jih tudi ljudje sami 
ne prepoznajo.  
Drugi cilj je torej ustvarjanje okolja, kjer ljudje prepoznajo, da imajo možnost živeti te 
potenciale. (A36) Da si bodo upali izraziti, kaj si želijo. (A37) Torej neka osvetlitev potencialov 
zaposlenih. (A38) 
Lina: Verjetno je dan danes še vedno zelo malo takšnih direktorjev, ki poskušajo spodbuditi 
druge potenciale svojih zaposlenih in dati takšen poudarek sami sreči na delovnem mestu. Kako 
pa so se torej vsi ostali zaposleni odzvali na odprtje vašega delovnega mesta? 
Manja: Mi smo se predstavitve tega delovnega mesta ostalim zaposlenim lotili zelo previdno. 
(A39) Franci ima namreč kot direktor ogromno nekih idej, ki pa jih mogoče kasneje vseeno ne 
uspe vseh uresničiti, udejanjiti. (A40) Zaposleni torej potem kakšno novo idejo sprejmejo le 
kot neko muho direktorja, ki se ne bo uresničila in bo šla hitro mimo. (A41) Na predstavitev 
smo se torej zelo pripravili, kako bomo to skomunicirali z drugimi, kako predstaviti, kako 
pritegniti zaposlene, da bodo res zaupali, da gre za nov MIK, da tista stara firma ni več ista. 
(A42) Potrebno je bilo torej najprej vzbuditi to motivacijo, da so spremembe mogoče in da se 
bo s tem delovnim mestom tudi zares nekaj spremenilo. (A43) Naredili smo res krasno 
predstavitev, sicer zjutraj ob 7. uri, saj smo želeli res zajeti vse zaposlene, tako tiste iz 
proizvodnje, kot tudi iz salonov. (A44) Predstavili smo jim prednosti zanje in jih na ta način 
poskušali motivirati za sodelovanje, (A45) na koncu so res bili vsi zelo navdušeni, so ploskali 
in so zaupali, da to lahko predstavlja nov korak v podjetju. (A46) Zelo pomemben je odnos 
vodij oddelkov, torej tistih, ki uživajo ugled med svojimi zaposlenimi. (A47) Pomembno je, da 
so tudi te vodje podprle projekt. (A48) 
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Jaz sem namreč v prvi točki projekt posebej predstavila ravno vsem vodjem oddelkov / 
vodstvenim menedžerjem. (A49) Jaz sem jih poskušala prepričati, da bo to tudi njim olajšalo 
delo, da bo to nekaj, kar bo vplivalo na bolj srečne in zadovoljne zaposlene, da se ne bodo več 
rabili toliko truditi za njihovo motivacijo. (A50) Prvi korak je torej zagotovo bil pridobiti na 
mojo stran vse te vodje, ki v podjetju in med zaposlenimi že uživajo določeno stopnjo ugleda. 
(A51) In ko so vodje na tej predstavitvi za zaposlene povedale, kako verjamejo v ta projekt in 
koliko bo to pomagalo, (A52) je njihova podpora definitivno veliko pripomogla k širšemu 
sprejetju projekta med zaposlenimi. (A53) 
Lina: Vas lahko morda na tem mestu vprašam, katere so tiste prednosti tega delovnega mesta 
za zaposlene, s katerimi ste jih »prepričali«? Kaj ste jim ponudili/obljubili? 
Manja: Najprej smo jih nagovorili z zelo poznano sliko ledene gore. (A54) Torej, vprašali smo 
jih, zakaj še vedno ne živijo svojih največjih potencialov oziroma, ali se jih sploh zavedajo? 
(A55) Dobro je sicer biti v neki svoji coni udobja, hkrati pa sem jih ob tem želela opomniti, 
kako je bilo tisto prvo leto, ko so se zaposlili na MIK-u. (A56) Kako so bili entuziastični, 
motivirani, zakaj sedaj ne more biti več tako / zakaj ni. (A57) Na nek način sem jih poskusila 
spodbuditi, da so začeli o sebi razmišljati drugače. (A58) In na podlagi tega smo jim potem 
predstavili prednosti, ki jih pričakujemo – torej ravno ta boljši vpogled v svoje sposobnosti, 
talente, kompetence, da bodo lahko napredovali naprej. (A59) Kajti ravno slednje je tudi eden 
od aspektov tega projekta Menedžerja za srečo. Da torej od zaposlenih potegnemo več. (A60) 
Torej ja, super, da so srečni in zadovoljni, ampak res predvsem to, da se zavedajo svojih 
potencialov, da jih osvetlimo in, da tudi ustvarimo skupaj okolje, kjer bodo lahko živeli te 
potenciale. (A61) 
Zaposleni bodo s projektom pridobili boljši vpogled vase, (A62) dejansko jih bomo tudi testirali 
z raznimi psihometričnimi orodji, predstavili rezultate, se o njih pogovorili. (A63) Nikoli pa 
seveda ne bomo nikogar silili v karkoli. (A64) Zaposleni torej imajo s tem delovnim mestom 
priložnost, da postanejo boljši, bolj kompetentni, da postanejo bolj slišani. (A65) Govorila pa 
sem tudi o tem, da je MIK okolje, ki nagrajuje tiste, ki skrbijo za svojo osebno rast. (A66) 
Dejstvo namreč je, da življenje postane boljše takrat, ko mi sami postanemo boljši. (A67) Ko 
se mi zavedamo svojih potencialov, jih lahko bolj živimo, bolj s tem tudi zrastemo. (A68) In 
vse to pripelje do tega občutka sreče. (A69) 
Želja je bila, da zaposleni sami začnejo bolj razmišljati o sebi, da postanejo preko tega najboljša 
verzija sebe. (A70) K temu smo jih želeli spodbuditi.  
Naslednja pomembna predstavljena prednost je bila tudi to, da lahko odkrito govorijo o svojem 
zadovoljstvu in predvsem nezadovoljstvu, (A71) slednje je še bolj pomembno. Mi smo si 
zadevo zamislili tako, da smo najprej po podjetju dali anonimno anketo, ki je merila 
ne/zadovoljstvo zaposlenih na vseh področjih. (A72) Že to, da smo mi njih vprašali, kaj bi 
spremenil, s čim je zadovoljen, s čim ni, kako bi to popravil, kaj te moti. (A73) Na podlagi tega 
bi pa potem izvajali te pogovore o sreči. (A74) Vsakemu bi predstavili te rezultate in bi 
zaposlenega sama recimo direktno vprašala, kateri del rezultatov o slabih stvareh v podjetju, je 
od njega. (A75) Kaj si ti tu doprinesel s svojimi odgovori, kaj se da narediti, kaj si želiš 




sodelovati in soustvariti rešitve za boljši jutri. (A77) Se torej ne gremo le nekih projektov, 
ampak direktno zaposlene vprašamo, kaj si želijo in kako bi to lahko dosegli. (A78) 
Prepričalo jih je torej to, da so oni na prvem mestu. (A79) 
Lina: Tu sama recimo vidim zelo pomembno povezavo s socialnim delom, kjer nas ves čas 
študija učijo o tem, kako pomembno je upoštevati individualno uporabnikovo izkušnjo, njegovo 
perspektivo v vsakem dialogu. In tu sem sama hitro našla to povezavo s soudeleženostjo 
drugega, narediti prostor za glas drugega, soustvarjanje rešitev. Da se torej upošteva vidik 
drugega in se jim omogoči biti del ustvarjanja boljšega jutri.  
Lina: Kako pa je sedaj, po nekaj časa, ko že sodelujete s podjetjem? Kako zgleda vaš delovni 
vsakdan, ste vseeno vsakodnevno vpleteni v dogajanje?  
Manja: Nekaj časa smo tako na začetku potrebovali, da smo pripravili anketo, ki se je sedaj 
izvedla. (A80) Torej smo trenutno v fazi obdelave vseh zbranih podatkov in informacij, ki smo 
jih prejeli s strani zaposlenih. (A81) Tudi teh pogovorov z zaposlenimi še dejansko nisem imela, 
saj smo projekt začeli z anketo, na osnovi katere bomo potem izpeljali nadaljnje akcije. (A82) 
Zato sem tudi na začetku rekla, da nisem čisto prepričana, koliko vam bom lahko pomagala pri 
sami magistrski na podlagi vprašanj, ki ste jih zastavili. (A83) 
Lina: Aha, razumem ja. To načeloma vseeno nima takšnega vpliva, saj mi pa pravzaprav 
predstavljate zelo pomemben uvid v to, kako takšno delovno mesto vpeljati v neko starejše 
podjetje, ki potrebuje spremembo in osvežitev. Hkrati se mi zdi z vaše strani res dobro 
zastavljen ta prvi korak, da ste povabili zaposlene k sodelovanju, njih povprašali o trenutnem 
dogajanju in želenih spremembah. In da boste na podlagi njihovega sodelovanja in izkušenj 
gradili projekt naprej.  
Manja: Tako ja, mi smo želeli s to prvo anketo res vzpostaviti neko zaupanje zaposlenih do 
našega projekta, da dejansko imajo priložnost sami povedati, kaj jih teži. (A84) 
Lina: Kako boste pa sedaj naprej, po analizi rezultatov, kakšne imate plane za naprej? Kako 
boste sodelovanje s podjetjem vzpostavili v prihodnje, na redni dnevni bazi, kakšni so načrti? 
Manja: Po analizi te ankete se bom jaz z vsakim od zaposlenih skupaj usedla in naredila ta 
intervju, jim prisluhnila. (A85) Zelo natančno si bom beležila informacije iz intervjujev, saj 
bodo pokazali verjetno več kakor ankete. (A86) Tu pa se potem naprej vključi tudi vodstvo. 
Ideja je, da bi uvedli tako imenovana »kreativna jutra« z vodji. (A87) Na teh srečanjih bi se 
zaposleni z vodji pogovarjali o njihovih težavah, željah, predlogih. Torej o tistem, kar so 
zaposleni izpostavili, da jih moti ali pa si želijo kaj drugače.(A88) Iskali bomo načine, kako te 
probleme naslavljati in eliminirati. (A89) 
Ne vem, če poznate Nastjo Mulej in njeno metodo Šest klobukov kreativnega razmišljanja. 
Sama sem razmišljala, da bi z zaposlenimi delala preko te metode in z njimi prišla do tistega 
bistvenega vprašanja (A90) in, da imamo ogromno enih idej, da se ne zataknemo. Da torej 
najdemo opcije, kaj lahko zaposlenim ponudimo na podlagi odkritega problema, ki tiči zadaj. 
(A91) No tu bi torej uvedla ta kreativna jutra skupaj z zaposlenimi in njihovimi vodji na 
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tedenski bazi. (A92) In vsak teden bi obravnavali eno temo in, ko bi prišli na pogovorih do 
nekih konkretnih rezultatov, učinkov in sprememb, bi to naprej skomunicirali z celotno delovno 
skupino, da se res začne nekaj spreminjati. (A92) Pogovor je seveda prva stvar, ampak 
naslednja bolj pomembna pa je predvsem uvajanje teh sprememb. (A93) Ljudje namreč 
potrebujejo nekaj novega, potrebujejo nek dokaz, da se stvari spreminjajo na boljše. (A94) In 
ko bodo to videli, bo to pomenilo tudi dodatno motivacijo za naprej. (A95) Bo vsak lahko videl, 
da se je nekaj zares spremenilo in da nismo ostali le pri besedah. (A96) Preko uvajanja teh 
sprememb bodo zaposleni dobili občutek, da jih poslušamo. (A97) 
Lina: Bi torej lahko rekli, da je trenutni glavni način vašega dela, tako z zaposlenimi kot tudi 
z vodji, ravno ta dialog, odprta komunikacija, kjer se ustvarja prostor za spremembe? Pa sem 
vam morda zdi, da ste že v tem času vmes kako prispevali k tej bolj odprti komunikaciji oziroma 
k bolj tekoči komunikaciji med zaposlenimi in njihovimi vodji? Se vam zdi, da so zaposlenimi s 
svojimi vodji po oddelkih ali z vodstvom podjetja na sploh kaj bolj povezani, ste že prispevali k 
kakšnemu premiku? 
Manja: Tu bi skoraj rekla, da še nismo naredili kaj veliko bistvenega. (A98) Zdaj smo še vedno 
v tej fazi iskanja idej, kako bi to speljali, da bi bilo za vse čim lažje, da bi se vključilo čim več 
ljudi. (A99) Ta komunikacija se mogoče še vzpostavlja, (A100) še nismo čisto tam.  
Lina: Kakšne pa so vaše napovedi in želje, v prihodnje, ko bo projekt vzpostavljen – vidite sebe 
morda kot pomembnega člena pri tem, da bodo zaposleni bolj vključeni v proces odločanja in 
spreminjanje procesa dela? Saj je trenutno ravno ta vključenost zaposlenih na nek način 
bistveni del uspešnega vzpostavljanja vašega projekta.  
Manja: Ja, vsekakor. Že to, da se zaposlenim prisluhne in se jih obravnava, da se na podlagi 
njihovih odgovorov dogajajo te neke spremembe, (A101) je dejansko to to. Oni imajo možnost 
vplivati na to, da MIK postane boljši, še bolj prijazen, še bolj povezan. (A102) Najbolj 
pomembno pri vsem skupaj je ravno to, da izhajamo iz zaposlenih. (A103) Cilji dostikrat 
namreč izhajajo iz tega, kar si vodstvo zastavi ali želi. (A104) Redkokdaj takšni cilji prihajajo 
od spodaj navzgor. (A105) In ravno za ta mehki del, zaupanje, lojalnost, pripadnost, ko ne 
govorimo o nekih številčnih kazalnikih uspešnosti dobička, prometa, prodaje. (A106) Torej ko 
govorimo o nekih kazalnikih zadovoljstva zaposlenih, je tu ključnega pomena, da izhajamo od 
spodaj navzgor, iz ljudi. (A107) In to mislim, da bomo lahko s tem projektom tudi dosegli.  
Lina: Kako pa bi vi morda z besedami ločili vašo funkcijo v podjetju od funkcije kadrovske 
službe? Na to temo je bilo namreč v literaturi velikokrat poudarjeno, da ta razlika zagotovo 
obstaja, se sicer funkcijo hitro poveže s kadrovskimi nalogami, a je veliko več kot to. Kakšna je 
na to morda vaša perspektiva? 
Manja: Jaz bi tu rekla, da je mogoče vloga menedžerja za srečo, da kadrovsko funkcijo na nek 
način pripelje na malo bolj strateški nivo. (A108) Pri kadrovski vlogi gre res za neke rigidne 
postopke zaposlovanja in obračuna plač, za neke temelje, (A109) ki jih seveda vsako podjetje 
nujno potrebuje, da sploh lahko funkcionira. Ta vloga, vloga menedžerja za srečo, je pa 
dejansko pripeljati kadrovsko službo na višji nivo, v smislu nekega razvoja. (A110) V smislu 




zaposleni res zadovoljni, da so lojalni, da so pripadni, da ni velike fluktuacije. (A112) Vemo, 
da so dejavniki fluktuacije pogosto merljivi, številčni – recimo plača, a še vedno je tu zraven 
ogromno nekih mehkih dejavnikov. (A113) Sama res vidim razliko predvsem pri tej razvojno-
strateški funkciji, ki jo lahko omogoči menedžer za srečo. (A114) Menedžer za srečo ne 
potrebuje znanja o pravnih postopkih in zakonih, (A115) ampak gre tu za nekoga, ki zna 
vzpostaviti bolj človeški odnos. (A116) 
Lina: Bi mi naprej morda znali povedati, če je MIK Celje pred nastopom vaše funkcije ali sedaj 
v času vmes, že uporabljal kakšne kadrovske prakse, ki so naslavljale zadovoljstvo zaposlenih? 
Ali pa morda vi v sklopu tega projekta pričakujete, da bi kaj takega lahko vzpostavili?  
Manja: Da, jaz mislim, da se je g. Pliberšek zelo trudil, da bi vzpostavljal te neke prakse, ki naj 
bi pripeljale do bolj zabavnega, prijetnega delovnega okolja. (A117) Ko človek stopi v MIK, 
vsak reče, da je res lepo, sodobno, prijetno.  (A118) Kar se tiče res samega delovnega okolja 
sem res mnenja, da MIK poskrbi za svoje zaposlene, da so lahko zadovoljni in jim je na voljo 
vsa sodobna in potrebovana oprema. (A119) 
Lina: Vas smem tu malce zmotiti in preveriti, če mi lahko podate kakšen čisto praktičen primer 
tega sodobnega delovnega okolja, ki ga opisujete? 
Manja: MIK je res sodobno podjetje, človek ima tu občutek, da podjetje napreduje in je v 
koraku s časom in trendi, imajo moderno opremo, res je lepo. (A120) Že sama zgradba ima nek 
pridih sodobnosti, (A121) kar se sigurno odraža tudi preko tega, da je g. Pliberšek arhitekt. To 
pokaže res nek notranji vidik direktorja, pa je to morda samo moje predvidevanje. Res se 
pokaže, da gre podjetje naprej ne le z nekimi trendi dizajna, ampak tudi same proizvodnje. 
(A122) Konkretno recimo je ravno primer iz sestanka, ki se je zgodil pred kratkim. Bili so na 
nekem sejmu v tujini, kjer so poslušali o trendih v proizvodnji. (A123) In med poslušanjem so 
spoznali, da MIK pravzaprav že vrsto let uporablja tisto, kar je sedaj v trendu po svetu. (A124) 
To je res ena dobra popotnica, ena potrditev, da delajo dobro, v pravi smeri. (A125) Saj mogoče 
se zaposleni tega niti ne zavedajo, ampak res MIK odseva to neko inovativnost, željo po 
napredku, željo po biti boljši. (A126) Pa ne samo biti boljši zaradi Imiđa, ampak dejansko 
nadgraditi se. (A127) 
Lina: Torej res biti boljši za svoje ljudi, ne le za zunanje opazovalce.  
Manja: Ja, tako. In to je definitivno en vidik, ki bi ga sama pri MIK-u izpostavila. Recimo, če 
zaposlenemu to nekaj pomeni, da dela v podjetju, ki raste, ki se razvija, ki da nekaj na novosti 
in jim sledi, lahko to zagotovo predstavlja tudi pomemben del motivacije za zaposlenega. 
(A128) 
Druga zelo pomembna stvar pa so v podjetju zagotovo njihova srečanja. (A129) V MIK-u je 
namreč ogromno družin, torej da oba starša delata v MIK-u. (A130) Ogromno imajo nekih 
srečanj, piknikov, teambuildingov. (A131) In tega druženja je res ogromno. Recimo eden od 
pomembnih konkretnih podatkov pri tem je dejstvo, da je udeležba na teh srečanjih 90% - Vseh 
zaposlenih je nekje med 250 in 300. (A132) Zaposleni si tega res želijo, res so zelo dobro 
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povezan tim, se poznajo, si želijo druženja. (A133) In ta dober kolektiv je tudi zagotovo tisto, 
zaradi česar marsikdo ne odide drugam. (A134) 
Lina: Ja, dober tim je zagotovo eden pomembnejših dejavnikov zadovoljenega zaposlenega. 
Tudi sama sem, čeprav imam še vseeno malo delovnih izkušenj, vedno poudarjala, da mi je bil 
sam tim veliko bolj pomemben kot delovne naloge in obveznosti, ki sem ji morala izpolnjevati. 
Človek ti dejansko ustvari delovno okolje in dobri medsebojni odnosi so tudi zame predstavljali 
najpomembnejši dejavnik dobrega delovnega okolja. Kaj pa recimo kakšna izobraževanja in 
zunanji seminarji, imajo zaposleni tu kakšne dodatne možnosti širjenja svojega poklicnega ali 
osebnega znanja? 
Manja: Ja, absolutno. Tako strokovna izobraževanja kot tudi mehke veščine. (A135) Pa tudi 
veliko nekih odštekanih seminarjev, Franci Pliberšek je res odprt za marsikaj. (A136) In če vidi 
nek žar v človeku, da mu lahko zaupa in da je uspešen na podlagi tega, kar predava, se bo takoj 
dal prepričati. (A137) Povabi, naredi izobraževanje in tega je res veliko. Jaz sem recimo pri 
njem imela izobraževanje na temo izraza obraza in obrazne mimike za prodajalce. (A138) Torej 
vsi, ki so delali v prodaji ali s strankami, so imeli možnost tega seminarja, ki jih je naučil, da 
znajo prebrati svojo stranko. (A139) Govorica telesa že, ampak tu je šlo naprej, da torej lahko 
na podlagi obraza prepoznamo, da je nekdo bolj praktičen tip človeka, ali nekdo bolj mislec, 
nekdo bolj senzitiven. Kako se potem s to stranko dela. Velikokrat povabi k sodelovanju 
zunanje izvajalce ali pa tudi interne, če imajo kakšno uporabno znanje za ostale. (A140) 
Lina: Mi je zelo všeč, da se res ne poslužuje le nekih klasičnih izobraževanj, ampak, da gre res 
še daleč naprej, v bolj nenavadne, zanimive stvari. Imate še morda kakšen primer kakšnih bolj 
nenavadnih seminarjev? 
Manja: Joj se zdajle iz glave sploh ne morem spomniti. Mogoče vas tu bolj usmerim na Uroša 
Rošerja, bi vam bolj znal pomagati.  
Lina: Ja odlično, najlepša hvala za napotek. Sem tako najprej rekla, da bi intervjuje izvedla z 
menedžerjem za srečo, da naprej vidim, kam vse naju lahko najin pogovor pripelje. Pa se mi 
zdijo vaši odgovori glede vaših začetkov in začetkov tega projekta res zelo cenjen uvid v to, 
kako vpeljati to delovno mesto v slovensko okolje. Ker je to pri nas pravzaprav res še tako sveže, 
da bo vsako podjetje nekje moralo začeti in se bo vsako srečalo s tem, kako se tega lotiti, kako 
pridobiti zaposlene, kako jih najbolje vključiti.  
Manja: Sem res zelo vesela, da vam lahko tako pomagam. Seveda pa se je potrebno zavedati, 
da je vsako podjetje pravzaprav zelo specifično in se tudi cilji med njimi razlikujejo, se 
razlikujejo razlogi, zakaj bi vodstvo želelo to funkcijo vzpostaviti v podjetju. (A141) 
Lina: Kakšen pa je vaš pogled na povezavo med zadovoljnimi delavci in širše potem splošno 
poslovno uspešnostjo podjetja, v katerem so zaposleni? Seveda lahko o tem povsod beremo in 
se tudi sama strinjam, da je ta koleracija zelo močna, da bo vsak, ki bo zadovoljen, boljše delal 





Manja: Ja seveda, to je dejstvo. Bolj, kot so ljudje znotraj podjetja zadovoljni in povezani, bolj 
uspešna so ta podjetja. (A142) Ta koleracija je res znana, o tem govorijo vsi poslovni guruji. 
(A143) Eno podjetje je močno toliko, kolikor so povezani in močni zaposleni znotraj njega. 
(A144) In to se res absolutno reflektira na poslovno uspešnost podjetja. (A145) Le to je močno 
toliko, kolikor je močan njegov najšibkejši člen. (A146) V zadnjih 10 letih se je razmišljanje o 
tem, tudi na nivoju izvršnih direktorjev ali uprave, začelo bistveno spreminjati. (A147) 
Kadrovska funkcija je dejansko v tem času pridobila to strateško vlogo. (A148) In ko je 
kadrovski oddelek začel zaposlovati strokovnjake za razvoj ljudi in so začeli delati na 
izobraževanjih, na nasledstvu, na programih lojalnosti, na ključnih kadrih, kako jih prepoznati 
in kako jih zadržati. (A149) Skratka, ko so podjetja začela vnašati te mehke vidike razvoja 
ključnih kadrov znotraj podjetja, je vodstvo dejansko pridobilo vpogled v to, kako zelo 
pomembno je zadovoljstvo zaposlenih. (A150) Pa ne le zadovoljstvo, ampak kako pomembno 
je, da oni razumejo svoje ljudi. (A151) Pa ne le preko številk in doseženih planov. Pomembna 
ločnica je bila, ko so vodstva začela razumeti, kdo so njihovi ljudje in kako jih opolnomočiti, 
kako ustvariti delovno okolje, kjer lahko pokažejo vse svoje potenciale. (A152) 
Torej ja, definitivno zelo močna koleracija. (A153) 
Lina: Kako pa bi ocenili samo atmosfero ali kulturo v podjetju MIK Celje? Ali sedaj z nastopom 
vaše funkcije ali pa tudi od prej, glede na to, da je direktor tak, kakršnega opisujete? 
Manja: Kakor sem jaz dobila občutek, pa je to res lahko čisto subjektivna presoja, so tu dve 
vrsti ljudi. Ena so tisti nejeverniki, da saj ne bo nič boljše, saj se nikoli nič ne spremeni. (A154) 
Takšne ljudi je potrebno kdaj bolj spodbuditi in jim prisluhniti. (A155) Na drugi strani pa so 
ljudje, ki imajo svoj cilj, svoj fokus, so naravnani na razvoj in na to, da gremo dalje. (A156) In 
oboje je v MIK-u prisotno. Ko smo mi začeli s tem projektom, je bilo prisotnih veliko nekih 
dvomov. (A157) 
Ta ožji tim – Jaz sem namreč dobila en svoj tim ožjih sodelavcev, ki mi pomagajo pri 
komuniciranju, organiziranju zadev. (A158) Je tudi na nek način moj kreativni tim, saj sodeluje 
tudi marketing recimo. (A159)  
Lina: Samo, da vas vmes prekinem – torej razumem prav, da ta vaš ožji tim sestavljajo 
zaposleni, ki so že prej bili na MIK-u? 
Manja: Ja, tako. Že ta moj ožji tim je bil skeptičen na začetku glede tega, kako bomo projekt 
zares zaštartali. (A160) Zakaj? Zato, ker so poznali pretekle prakse, poznali so, koliko je bilo 
kdaj že obljubljenega, a nerealiziranega. (A161) Ampak, kar sem jaz opazila, ko smo začeli s 
tem, ko smo pisali maile, ljudi cukali za rokav, da povedo, kaj si še želijo, da se vključi v ta 
projekt. (A162) Vsak je imel možnost izraziti svojo idejo, željo, mnenje, predlog. (A163) Ko 
smo dejansko začeli vključevati vse zaposlene, so oni dobili zaupanje. (A164) Zaupanje mojega 
ožjega tima se je torej s tem začelo graditi in so bili na koncu oni sami čisto čustveni, kaj vse 
nam lahko uspe, da komaj čakajo, da se začne. (A165) 
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Torej že sam ta začetek, da smo res naredili ta nek preklop mindseta iz »eh, saj iz tega ne bo 
nič« v to, da smo vzpostavili neko zaupanje in vero v spremembe in boljši MIK. (A166) Prijetno 
je torej delati naprej že iz takšnega začetka.  
Lina: Že to, da so res ti vaši prvi koraki pripomogli k večjemu zaupanju in veri med zaposlenimi, 
je zelo pomembno. In preko tega so se začele spremembe že zelo zgodaj pravzaprav.  
Manja: Ja, smo pa seveda res še zelo daleč od tega, kar si želimo.  
Lina: Kaj pa si vi res dolgoročno sedaj želite za podjetje, da bi s tem projektom dosegli? Kaj 
so vaši plani za podjetje? 
Manja: Mi si dejansko želimo, da bi imel MIK še bolj zadovoljne, še bolj izpopolnjene 
zaposlene. (A167) Še boljši timski duh, še bolj kompetentne kadre. (A168) Recimo tudi 
prepoznati potenciale pri naših zaposlenih – nekdo recimo dela celo življenje v računovodstvu, 
ima pa velik občutek za kreativo, kam ga še lahko vključimo. (A169) Torej res to, da 
prepoznamo, kaj vse naši zaposleni nosijo v sebi, kar seveda lahko na koncu pripelje tudi do 
boljših rezultatov na ravni celega podjetja. (A170) Ljudje tako poskusijo druge stvari, se 
počutijo izpopolnjene in ko se človek počuti tako, tudi dela bolje, bolj kakovostno. (A171) 
Lahko pride tudi do več rotacij znotraj podjetja, da človek preizkusi, kje bi se najbolj našel. 
(A172) 
Seveda, bolj srečni, bolj zadovoljni zaposleni za boljši timski duh. (A173) 
Na nek način pa zraven tudi večja kvaliteta kadrov, kar posledično pripelje do boljših rezultatov. 
(A174) 
Lina: Ja, tudi tale rotacije je meni zelo všeč, ne morda le iz vidika tega, da človek sebe najde, 
ampak tudi, da preizkusi delovno mesto nekoga drugega, da spozna, kaj sodelavec dela, da 
razume perspektivno drugega, da prepozna prednosti in slabostih drugega delovnega mesta. 
Sploh v zadnjem času se ljudje premalokrat znamo postaviti v kožo drugega in to je res zelo 
pomembna vrednota za podjetje, ki želi rasti naprej. To pa seveda vpliva tudi na bolj povezano 
celotno delovno ekipo v podjetju.  
Manja: Absolutno ja, več je tolerance, več je razumevanja, boljši je timski duh. (A175)  
Lina: Pa bi se sedaj vrnila na prej omenjene happytalks in prakse, ki ste si jih že zamislili. Ste 
si poleg tega zamislili še kaj oziroma za naprej proces dela že kaj določili? Prej ste sicer rekli, 
da boste na podlagi rezultatov ankete potem najprej speljali te pogovore z zaposlenimi in na 
podlagi tega gradili načrt za naprej? Če sem vas prav razumela, je namreč drugače v podjetju 
že kar nekaj praks uporabljenih za večje zadovoljstvo zaposlenih, vaša vloga pa je predvsem v 
tem, da se začne bolj upoštevati njihov vidik in perspektivo, kaj bi še lahko izboljšali. 
Manja: Ja, tu dejansko nisem jaz tista, ki bi uvajala neke nove metode ali spremembe v delovni 
proces, ampak morajo te zrasti iz zaposlenih. (A176) Jaz lahko samo ponudim orodja, s katerimi 
prepoznam, kje so potrebne spremembe. (A177) Jaz sem torej nek vmesni člen z določenimi 




(A178) O slednjih pa v tem trenutku res še težko govorim, saj potrebujem feedback zaposlenih. 
(A179) Rabim vedeti, kaj si oni želijo in potem moramo z vodstvom uskladiti nek tak paket, 
kako to zaposlenim ponuditi. (A180) Morda bomo recimo ugotovili, da polovica zaposlenih 
zelo rado bere in bi uvedli kake možnosti knjižnice, itd. (A181) Trenutno je res težko govoriti 
o tem, saj še ne vem, kaj je tisto, kar zaposlenim manjka ali pa tisto, česar si želijo. (A182) 
Najprej jih moram res spoznati na podlagi ankete in pogovorov. (A183) Se mi recimo zdi dobro, 
da bi uvedli tudi kakšen »hobi« program, torej neke dejavnosti, ki združujejo določeno število 
zaposlenih in se lahko potem vključujejo v razne »klube«. (A184)  
Lina: Ja, te neke »hobi« programe že tudi tujina veliko bolj prakticira, recimo razni fitnesi v 
prostorih podjetja, knjižnice, celo bazeni. Ko posameznik enkrat temu nameni pozornost, lahko 
odkrije veliko idej. Res pa je, da ste v trenutno še res čisto v tej prvi fazi odkrivanja vaših 
zaposlenih in njihovih potreb, a se lahko na podlagi tega raziskovanja razvije marsikaj 
koristnega. 
Lina: Zdaj bi se pa še malce dotaknila področja stresa in izgorevanja v delovnem okolju. V 
zadnjem času je tudi temu namenjenega več poudarka, predvsem uspešnim načinom 
naslavljanja te problematike. Kako je s tem v MIK-u? Se vam zdi, da bi tudi tu potrebovali 
zaposleni še kakšen dodaten vir pomoči, mogoče veste, kako se je s tem podjetje soočalo v 
preteklosti? 
Manja: Jaz bi zagotovo rekla, da je v MIK-u na sploh prisotnega manj stresa kakor v drugih 
podjetjih. (A185) Se mi zdi, da ravno ta dober timski duh delovne in časovne pritiske vsaj malo 
ublaži. (A186) Seveda je prisotno delo pod pritiskom, na nek način brez tega skoraj ne gre, 
kjerkoli. (A187) Velikokrat so ljudje postavljeni iz svoje cone udobja, kar si lahko vsak 
interpretira na svoj način. (A188) Ampak po drugi strani pa se mi res zdi, da povezanost delovne 
skupine tu to zelo omili. (A189) Določeni oddelki so res med sabo zelo povezani, imajo vsak 
petek obvezno po službi neko vrsto druženja, gredo na pijačo ali pa se vsaj malo podružijo v 
pisarni. (A190) Res se med sabo tako fajn razumejo, da se mi zdi, da znajo trenutke stresa, 
nezadovoljstva skupaj premagati, se sprostiti. (A191)  
Mi smo recimo imeli tudi jogo v MIK-u, ampak takšne stvari običajno trajajo kako leto ali dve 
in so ljudje zainteresirani, se pa takšne prakse definitivno spreminjajo čez čas. (A192) Torej ja, 
zagotovo imajo tu zaposleni dovolj možnosti razbremenitve in sproščanja stresa. (A193)  
Lina: Ja evo odlično, tud joga je zagotovo ena od takšnih kadrovskih praks za zadovoljstvo 
zaposlenih, ki mene zanimajo. Vas bom kar tu še naprej povprašala, še imate morda kakšen tak 
čisto iz prakse primer, ki mi ga bi lahko predstavili? 
Manja: Za jogo res vem, ker smo jo mi izvajali preko našega društva. Jo je celo izvajal eden od 
zaposlenih. (A194) Vem tudi, da izvajajo akcijo S srcem na kolo, saj veliko število ljudi v 
podjetju kolesari in se je preko tega ustvaril nek krožek. (A195) Pa zagotovo še kaj, se morda 
še do konca česa spomnim.  
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Lina: Ja saj to je ravno to res, neke prakse, organizirani hobiji ali srečanja, ki naslavljajo želje 
zaposlenih in pravzaprav tudi pomagajo pri tej razbremenitvi, ki sva jo omenjali prej. Vas lahko 
na tem mestu vprašam, o katerem društvu govorite? 
Manja: Ja, s partnerjem, ki je bil tudi zaposlen v MIK-u, sva ustanovila društvo, ki se ukvarja 
z zdravim načinom življenja (A196) in sama sem preko tega društva potem tudi začela 
sodelovati s podjetjem. (A197) Smo razmišljali v smeri, zakaj pa pravzaprav zaposlenim ne bi 
omogočili joge ali thaichia. Joga se je sicer potem edina prijela, ampak ja, na ta način se je 
nekako vse skupaj začelo. (A198) 
Lina: Razumem. Pa ste potem tudi s kakšnim drugim podjetjem sodelovali preko svojega 
društva, storitev in možnosti, ki jih ponujate? 
Manja: Ja seveda, saj še počnemo to za številna podjetja, tudi za banke recimo, imeli smo 
delavnice za Zavod za zdravstveno zavarovanje, za Novo KBM, itd. (A199) Ogromno nekih 
podjetij, ki dela na svojih zaposlenih in prepozna prednosti naših metod. (A200) Sploh sedaj, 
mislim, da je bil leta 2015 sprejet zakon o Promociji zdravja in dejansko mora vsako podjetje 
načrtovati delavnice za zdravstveno preventivo. (A201) Po tem se je to sigurno le še povečalo. 
(A202) 
Tudi recimo kakšni vikendi zdravja, to je bilo recimo še zelo na začetku, kakšnih 10 let nazaj. 
(A203) To je bilo na Krku, kdor je želel in že tam je bilo recimo skoraj polovica MIK-a. (A204) 
Izobraževali smo jih o notranjih organih, itd. Vsega je bilo no, zelo dobra izkušnja že takrat.  
Lina: Saj pravzaprav so bila tudi eden od vidikov, kar sem sama želela raziskovati, razna 
društva, ki se ukvarjajo z organizacijo teambuildingov ali ki pomagajo podjetjem pri 
vzpostavljanju novih praks in načinov dela, odpirajo nove poglede na dosedanje težave. Ste mi 
pravzaprav preko svoje izkušnje in vašega društva zelo dobro pokrili še ta drugi del, ki me je 
zanimal. Se mi zdi, da so lahko takšne prakse ali teambuildingi, organizirani z zunanje strani, 
zelo dobro izhodišče za vpeljevanje neke svežine v podjetje.  
Manja: Ja, pa običajno so takšne prakse res dobro sprejete. (A205) Na številnih izobraževanjih 
si morajo zaposleni nekaj zapomniti ali se morajo nekaj naučiti in to spraviti v prakso. (A206) 
In morajo dokazati, da se je to izobraževanje izplačalo. (A207) Tu pa dejansko to dokažejo z 
večjim zadovoljstvom, z večjo srečo, da je njihovo zdravje boljše. (A208) In so delavnice res 
dobro sprejete, saj gre za neko razbremenitev, hkrati pa pridobijo tudi čisto praktične napotke, 
kaj lahko sami naredijo, da se počutijo bolje. (A209) 
Lina: Ja, zelo dobro povedano. Bi morda na podlagi izkušenj iz dela društva mogoče znali 
prepoznati kakšno povezavo med vašim delom in socialnim delom na sploh? V zadnjem času 
veliko več podjetij na sploh prepoznava vrednost socialnega delavca v podjetju in se odkrivajo 
prednosti takšnega kadra tudi v delovnih organizacijah. Bi mi lahko morda podali  vaše mnenje 
glede tega procesa sprejemanja socialnega dela v ekonomski svet? 
Manja: Hm, menim sicer, da res ne poznam dovolj dobro vsebine dela socialnega delavca ali 





Lina: Pravzaprav se res gre za neke podobnosti, ki sva jih že omenjali. Gre res za uporabo teh 
mehkih veščin pri delu, za opolnomočenje uporabnika, za upoštevanje njegove perspektive, za 
udeleženost vsakega v procesu ustvarjanja rešitev, za upoštevanje, da je vsak nek individum s 
svojimi izkušnjami, s svojo preteklostjo. Da poskusimo razumeti drugo perspektivo, da 
poslušamo sočloveka in mu znamo prisluhniti. Se že v vaših odgovorih od prej to pravzaprav 
prepleta s tem vašim trenutnim korakom, da želite pridobiti povratne informacije od vsakega 
zaposlenega in vključiti njegovo izkušnjo, njegovo perspektivo ali njegove predloge v iskanje 
rešitev za boljši, bolj povezan MIK. Težko tu bolj objektivno predstavim, brez da bi vam silila 
moj pogled na povezavo ali pa, da vam ne polagam ravno besed na jezik.  
Manja: Ja zagotovo, vse to kar ste omenili, je tako, kakor da bi poslušala sebe. (A210) Te stvari 
so res pomembne, da se ti človek odpre, da lahko vzpostaviš zaupanje z njem, ta koleracija 
seveda absolutno obstaja. (A211) Je pa tu mogoče zraven še vseeno pomembna razlika. 
Menedžer za srečo, ki skrbi tudi za razvoj zaposlenih, ima še to komponento nekega 
podjetniškega razmišljanja. (A212) Mora namreč to svoje ideje prodati vodstvu, da jih bo zares 
tudi lahko izpeljal. (A213) Pa hkrati mora še vedno delovati v interes svoje delovne 
organizacije, se ne sme postaviti zgolj na stran zaposlenih. (A214) Ampak mora skrbeti za 
potrebe obeh strani. (A125) To komponento bi sama recimo res mogoče izpostavila kot tisto, 
ki pa predstavlja glavno razliko, saj v socialnem delu ni potrebe po njej. (A126) 
Pri menedžerju za srečo se res gre za neko mediatorstvo. (A227) Na eni strani imaš zaposlene, 
kjer potrebuješ te neke socialne veščine, na drugi strani pa imaš vodstvo, ki rabi prepoznati 
vrednost zaposlenih, da potem podprejo samo vlogo menedžerja za srečo. (A228) Se tu res doda 
še neka vloga poslovnega ali strateškega razmišljanja, kjer vključuješ tudi dobrobit svoje 
organizacije, ne le zaposlenih. (A229) 
Lina: Pa bi se sedaj še malce dotaknila vaše perspektive glede podajanja pohvale in 
konstruktivne kritike. Ne le preko upoštevanja povratne informacije in mnenja zaposlenih, 
ampak tudi grajenja zaupanja na podlagi podajanja pohval, načinov nagrajevanja – ne le 
denarnih, ampak preprosto pomen tega, da se prepozna dobro delo pri človeku in se ga za to 
tudi pohvali. Imate na tem področju morda kakšno izkušnjo? 
Manja: Tu je treba dejansko pogledati faktorje, ki nekoga motivirajo. (A230) V kolikor 
motivacijski faktor pri enem človeku ne predvideva finančne nagrade, potem ne bo motiviran z 
doplačilom ali odvzemom bonusa recimo. Ga to ne bo prepričalo. (A231) V kolikor pa je 
nekomu pomemben ta finančni vidik, bo pa preko tega za delo zagotovo res bolj motiviran in 
bo delo opravil z večjim veseljem. (A232) Druge res dvigne pohvala, da delajo še bolje. Tu se 
je res potrebno osredotočiti na specifične motivacijske faktorje pri človeku, ki ga prepričajo ali 
potrejo. (A233) Veliko lahko res naredimo preko pogovora, veliko lahko na tem naredijo vodje 
same. (A234) Dober šef je tisti, ki ne vodi vseh zaposlenih enako ampak zna svoj stil vodenja 
prilagoditi posamezniku. (A235) Tu so te veščine za delo z ljudmi res pomembne, da zna dober 
vodja prepoznati, kaj koga motivira in na kakšen način to tudi doseči. (A236) Nekoga lahko 
recimo kritika ubije, drugega se niti dotaknila ne bo. (A237) Tu so res individualni pristopi zelo 
pomembni. (A238) 
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Lina: Kaj pa bi vi še našteli med spretnosti dobrega vodja, poleg morda res te individualizacije 
vsakega člena delovne skupine? 
Manja: Joj to je pa res zelo težko vprašanje. Zagotovo ni enega odgovora na to. (A239) 
Obstajajo številne knjige, ki govorijo o tem, katere so sposobnosti dobre vodje in kakšen naj bi 
bil človek na takšnem položaju. (A240) Dejstvo pa je, da ni drugačno samo vsako podjetje, 
vsak tim je drugačen in vsak diha po svoje. (A241) Bi skoraj res rekla, da tu ni enega recepta.  
Lina: No potem pa bi se proti koncu dotaknila še malce dobre povezave med osebnim in 
poklicnim življenjem posameznika. Iz vaše perspektive, koliko je to pomembno in tudi čisto na 
primeru MIK-a, ali je to omogočeno oziroma, ali se bodo lahko tudi tu naredili kakšni premiki 
naprej od vzpostavitve vašega delovnega mesta? 
Manja: Dobro vzpostavljena ta povezava (zasebno in poklicno življenje) je zagotovo zelo 
pomembna, kar se čuti tudi v MIK-u. (A242) Ljudje so tu res zelo dobro povezani, so prijatelji 
med seboj in tu ne dobijo le neke karierne potrditve / napredka, ampak dejansko v MIK-u 
ostanejo tisti ljudje, ki jim veliko pomeni ta timski duh, prijateljstvo. (A243) Res je skoraj 
polovica zaposlenih tu poparčkanih in že preko tega se vidi, kako je osebno življenje zaposlenih 
prepleteno s samim podjetjem, v katerem delajo. (A244) Osebno ter karierno življenje sta tu res 
zelo povezana. (A245) 
Lina: Pa bi mi morda lahko tu potem še povedali, na kakšne načine pa vodje same, vodstvo ali 
g. Pliberšek osebno spodbujajo to povezovanje in dobre medsebojne odnose v podjetju? 
Manja: To bi vam pa skoraj težko odgovorila, saj še ne poznam toliko te notranje dinamike  
podjetja.  
Lina: Seveda, razumem. Poskusiti ni greh, pravijo. Proti zaključku pa bi vas še povprašala, s 
katerimi izzivi se srečujete pri svojem delu – ali kot menedžerka za srečo v času, ko se to delovno 
mesto šele vzpostavlja v Sloveniji, kaj so tiste ovire za uspešno implementacijo ali pa čisto 
specifično sedaj v MIK-u, na katere vse ovire ali izzive ste že naleteli? 
Manja: Jaz bi prvo rekla (izzivi pri delu) res ta komunikacija. (A246) Komunikacija z 
Francijem Pliberškom res ni problem, čeprav so običajno ravno direktorji tisti, katere je težko 
pridobiti. (A247) Mogoče komunikacija tu eno stopničko nižje. (A248) Pridobiti ljudi na svojo 
stran, to je zame trenutno največji izziv. (A249) Tudi za ta kreativna jutra ne vem, kako se bodo 
ljudje odzvali, ali bodo prišli, ali bodo res sodelovali v takšni meri. (A250)  
Lina: Torej res največji izziv pritegniti ljudi in jih prepričati, da je to zanje nekaj dobrega.  
Manja: Ja, tako. Tu pričakujem, da bom potrebovala malo več energije vložiti v to, da se bo to 
izvedlo na način, kakršnega smo si zamislili. (A251) Sploh pa tudi, da se bodo zadeve na 
kontinuiran način peljale naprej. (A252) Pa tudi mogoče malo ta komunikacija z ljudmi, ki so 
manj zadovoljni. (A253) Kako jih motivirati, kako jih dodatno spodbuditi, da spet začnejo 
zaupati. (A254) Dejansko jaz nisem njihova, sem nekdo, ki je od zunaj. (A255) In super je sicer, 
da smo to neko zaupanje že na začetku vzpostavili, izziv je potem to zaupanje tudi obdržati v 




Lina: Kakšne pa vi vidite potrebe po tem kadru v Sloveniji v primerjavi morda s primeri iz 
tujine? Ste se tudi pri svojem dosedanjem delu morda opirali na kakšno tuje podjetje in njihove 
dobre prakse? 
Manja: Da bi imela kakšne dobre predloge, o katerih bi brala iz tujih podjetij, niti ne. (A258) 
Sem sicer kar veliko prebrala na to temo, vendar čisto konkretne ideje nismo prevzeli. (A259)  
Dejstvo je, da jaz tu želim res izhajati iz MIK-a, želim res narediti nekaj dobrega za te zaposlene 
in prepoznati, kaj oni potrebujejo. (A260) Kar se tiče dobrih praks res mislim, da je vsako 
podjetje poseben primer in se je tega potrebno lotiti iz njega. (A261) 
Sem pa brala malo o tej vlogi menedžerja za srečo, saj te funkcije od prej nisem poznala. (A262) 
G. Pliberšek me je s to funkcijo malce presenetil in sem šla seveda takrat brati, kaj bi bila moja 
vloga. (A263) To ja, konkretnih praks pa res ne toliko. (A264) Sem prepričana, da je MIK res 
zanimivo podjetje z zanimivi ljudmi in bomo lahko iz njih ven pridobili tiste ideje in prakse, ki 
so potrebovane in jih želimo vzpostaviti ter so pisane tem zaposlenim na kožo. (A265) 
Lina: Kako pa bi vi potem po prebiranju literature opredelili svojo vlogo kot menedžerka za 
srečo? 
Manja: Uf, kaj pa vem. Delovne naloge menedžerja za srečo ali kako? 
Lina: Ja, delovne naloge ali sama vloga takšnega menedžerja za srečo v podjetju, kako ste si 
vi na začetku razložili, kar vam je g. Pliberšek predstavil? 
Manja: Hm, kakor jaz razumem svojo vlogo je res ta neka mediatorska vloga med zaposlenimi 
in vodstvom oziroma prenos informacij od zaposlenih k vodstvu ter seveda tudi obratno. (A266) 
Res vzpostavitev te tekoče komunikacije od spodaj navzgor in tudi obratno, a ne le o rezultatih 
in poslovnih dosežkih, številkah. (A267) Ampak o tistem, kar je zaposlenim res pomembno. 
(A268) Torej teme o počutju zaposlenih, o njihovem zadovoljstvu, na temo konkretnih 
sprememb, ki si jih zaposleni želijo. (A269) In seveda tudi o nekih konkretnih spremembah, ki 
jih želi vodstvo vpeljati, pa bi prej preverili, kaj o njih menijo zaposleni, kako bo to delovalo 
na zaposlenih, kaj jih skrbi, kje imajo dvome. (A270) Še preden se torej zares vpeljejo te 
spremembe. (A271) Torej ta komunikacija, da res imajo nekoga, ki lahko to preveri. (A272) 
Lina: To ste zelo dobro povedali, sploh tale stavek na koncu ste odlično povzeli marsikatero 
literaturo – torej, da je vloga menedžerja za srečo tudi preverjanje sprememb in novitet s strani 
vodstva do zaposlenih, kaj zaposleni mislijo o tem, preden se spremembe brez njihove 
vpletenosti tudi uresničijo v praksi. Seveda je bolj pomemben prenos informacij od spodaj 
navzgor, a tudi ta vidik ni nikakor zanemarljiv, da imajo zaposleni občutek, da se upošteva 
njihovo mnenje . Da bo tudi sam proces uvajanja sprememb potem pri zaposlenih lažji in lepše 
sprejet.  
Manja: Ja, ta vloga nekega posrednika v komunikaciji, kakršnikoli, se mi res zdi bistvenega 
pomena. (A273) 
Lina: Kako pa bi še mogoče za konec opredelili samo stanje v Sloveniji. Glede vedno večje 
skrbi za zadovoljstvo zaposlenih, glede premikov na področju uporabe mehkih veščin in njihove 
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koristnosti. Ne le v sklopu MIK-a, ste že mogoče prej preko društva zaznali kakšne pomembne 
premike na tem področju? 
Manja: Ja, absolutno. Jaz mislim, da se je v zadnjih 10 letih zavedanje vloge vodstva, da razvija 
svoje zaposlene in skrbi za njihovo zadovoljstvo, res zelo povečalo. (A274) Mogoče še najbolj 
med podjetji, ki želijo biti v samem vrhu, najbolj konkurenčni. (A275) Razni obrtniki, ki so 
postali podjetja (npr. ki so zrasli iz 20 zaposlenih na 150), tu je še malo manj tega zavedanja in 
šele sedaj prepoznavajo vrednost tega, saj so se do sedaj ukvarjali le s prometom in rastjo. 
(A276) Zdaj pa se morajo začeti ukvarjati tudi z ljudmi. (A277) Medtem ko večja, uspešnejša 
podjetja, korporacije, pa absolutno. (A278) Jaz mislim, da ga ni podjetja nad 500 zaposlenih 
recimo, ki ne bi imel nekega programa ki bi naslavljal zadovoljstvo zaposlenih ali bi meril 
organizacijsko klimo, programa, ki bi dajal poudarek na ljudi, ne pa na uspešen posel ali večji 
dobiček. (A279) 
Lina: Pa ste vi v tem času še spoznali kakšnega drugega menedžerja za srečo v Sloveniji?  
Manja: Ne, res ne. (A280) Jaz mislim, da je to v Sloveniji res še novost, nek nov trend, (A281) 
ki pa pri ljudeh na sploh naleti na zelo dobre odzive. (A282) Recimo s komerkoli se pogovarjam 
o tem projektu, so zelo navdušeni, torej ljudje, ki so trendovski, ki sledijo tej stroki. (A283) 
Lina: Zdaj pa res še čisto za zaključek – še morda kakšen odziv ljudi, tako v vašem poklicnem 
kot tudi osebnem življenju, ko ste mu povedali za svoje delovno mesto menedžerke za srečo? 
Manja: Navdušenje zagotovo, pohvale, s tem se dvigne ugled podjetja, za katerega delaš. 
(A284) To da občutek, da podjetje ve, kaj je pomembno. (A285) Res je zelo pozitivno sprejeto. 
(A286) 
Lina: Evo, zelo lep zaključek najinega pogovora. Bi še morda vi kaj sami dodali, da sva mogoče 
spregledali, pa se vam zdi še pomembno omeniti? Da sem morda kaj zgrešila, pa bi še želeli 
deliti z mano? 
Manja: Joj skoraj ne, res mislim, da sva obdelali tisto, kar je pomembno in vse tisto, kar sem 
vam sama sploh lahko predala.  
Lina: Ja, tudi jaz se strinjam, da sva kar dobro zaokrožili vse vaše izkušnje in sva se res 
dotaknili stvari, ki so tudi mene najbolj zanimale in mi bodo v ogromno pomoč pri ustvarjanju 
magistrske naloge. Bi se vam tu najlepše torej zahvalila še enkrat za vaše sodelovanje in čas, 
ki ste mi ga namenili. Res ste mi omogočili dragocen vpogled v to, kako takšno delovno mesto 
vpeljati v podjetje in kaj je pri tem najbolj pomembno. Hvala še enkrat za vso predano znanje, 
bi pa še zagotovo ostala v stiku z vami, v kolikor bi se mi morda med analizo rezultatov pojavilo 
kakšno dodatno vprašanje.  
Manja: Ja seveda, z veseljem in hvala tudi vam za to priložnost, je bilo tudi meni v velik užitek. 
Seveda, brez problema še ostaneva v stiku in sem res vesela, da sem ti lahko pomagala s svojimi 
izkušnjami. Bom pa tudi vesela, če bova morda še kaj kasneje naredili kakšen intervju, v 
katerem ti bom lahko predala nek follow-up, kaj bomo uspeli doseči in kam nas je naš projekt 




Lina: Zagotovo z veseljem sprejmem tudi to, saj bo tudi zame zanimivo, pa tudi če izven moje 
magistrske naloge. Sedaj ko sem vas spoznala na začetku poti, bo zanimivo izvedeti, kam vse 
vas je projekt kasneje pripeljal. Hvala tudi za to ponudbo in se zagotovo še slišiva. Hvala za 
vse in nasvidenje. Bilo je zelo prijetno.  
Manja: Tudi tebi in nasvidenje nazaj. Bom pa zelo vesela tudi tvojih končnih rezultatov, kam 
te bo magistrska pripeljala.  
Lina: Ja seveda, boste prejemniki končne verzije in mi bo v užitek, če bom lahko kako 

















Priloga 4: Intervju Chief Happiness Officer – Optiweb d.o.o. – Urška 
Stanovnik 
 
Lina: Urška, pozdravljena, najprej bi se ti rada najlepše zahvalila za čas in pripravljenost na 
opravljanje intervjuja z mano. Čas, ki si mi ga pripravljena nameniti mi res pomeni veliko.  
Urška: Lina, živijo, z veseljem.  
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Lina: Za začetek se ti želim predstaviti. Sem absolventka magistrskega študija na Fakulteti za 
socialno delo, hkrati pa sem se septembra za določen čas zaposlila kot poslovna sekretarka 
uprave na eni izmed slovenskih bank. Z magistrsko nalogo sem želela povezati svoje socialne 
in upravne izkušnje in tako začela raziskovati dobre kadrovske prakse za zadovoljstvo 
zaposlenih. Med raziskovanjem slednjih v povezavi s socialnim delom v delovnih organizacijah 
pa sem prek spleta kar hitro naletela na delovno mesto menedžerja za srečo, ki je v Sloveniji še 
precej neraziskano in nepoznano. Jaz sem zaenkrat v Sloveniji na tej funkciji našla le tebe in 
menedžerko za srečo iz podjetja MIK Celje, ki sem jo intervjuvala včeraj. Odločila sem se, da 
bom najprej intervjuja izvedla z vama, da vidim, kam me bo pogovor pripeljal, potem pa bi po 
potrebi raziskovala še na podlagi izkušenj zaposlenih. Odločila se še bom, ali bom raziskovala 
zgolj delovno mesto menedžerja za srečo ali to delovno mesto v sklopu vseh drugih dobrih 
kadrovskih praks za zadovoljstvo zaposlenih.  
Urška: Ja, super.  
Lina: To bi bilo za začetek z moje strani vse, razen, če imaš še ti morda kakšno vprašanje zame? 
Urška: Pravzaprav ne. Zanimal me je prav del, ki si ga razložila – torej, kako si prišla do tega 
in zakaj te to zanima, tako, da si mi že sama odgovorila. Če prav razumem, si torej zaposlena 
in zraven delaš magistrsko?  
Lina: Ja tako, od septembra 2019 bi imela absolventski status po magisteriju, ampak so mi 
ravno v tem času ponudili delovno mesto za eno leto. Že prej sem namreč na banki delala kot 
študentka, potem so mi dali možnost dela za določen čas, za čas nadomeščanja porodniške 
odsotnosti sodelavke. Sem se pa v upravi malce bolj našla kot v socialnem delu, a vseeno ne 
želim zanemariti znanja in veščin, pridobljenih pri študiju socialnega dela. Tako se mi je 
magistrska naloga zdela odličen način, da upravo in socialo združim. Do konca avgusta 
načrtujem oddajo naloge, če mi bo le uspelo, da zaključim ta korak.  
Urška: Super res, verjamem, da bo uspelo.  
Lina: Najlepša hvala. Bova kar začeli z najinim intervjujem, če si za. Najprej želim preveriti, 
kdaj si začela delati na položaju menedžerke za srečo oziroma kako ste v podjetju prišli do 
ustanovitve tega delovnega mesta. Prosim, da poveš o svojih začetkih na tem delovnem mestu. 
Urška: Ja, jaz sem tudi kot študentka hitro začela v kadrovskih vodah in sem se po diplomi iz 
psihologije takoj zaposlila v Atlantic Grupu, (B1) ki je večja korporacija. Tam sem skupaj s 
študentskim delom preživela 6 let. Kadrovska mi je res ugajala, zelo mi je bilo všeč delo z 
ljudmi in vse, kar to delo vključuje. (B2) Optiweba v resnici prej nisem preveč poznala, (B3) 
saj delujejo na čisto drugem področju, čeprav sem tudi sama iz Škofje Loke, kjer je sedež 
podjetja. Potem mi je znanec, ki je tu zaposlen, po naključju povedal, da v podjetju iščejo 
nekoga v kadrovski službi. (B4) Potem mi je še druga tam zaposlena pisala, da nekoga iščejo 
in če me morda zanima. (B5) Jaz sem bila tudi v obdobju šestih let v prvi službi, ko bi morda 
že poskusila kaj drugega. (B6)V primerjavi sta korporacija in start-up podjetje res dve različni 
stvari in lahko si predstavljaš, da je mlademu, nadobudnemu posamezniku start-up malce bližje. 




se dobila čisto neobvezno, (B9)sem sicer dosti prebrala o podjetju in sem jih začela tudi slediti 
na Facebooku, videla sem, da dajo res veliko na svojo kulturo. (B10) Na  prvi kavi sva se 
spoznala, bilo je zelo neobvezno in zanimivo. (B11) Po tem sva oba ugotovila, da sva se precej 
našla – jaz v njihovi zgodbi, on pa je mene prepoznal kot nekoga, ki bi to delo lahko opravljal. 
(B12) In takrat še ni bilo govora o poziciji Chief Happiness Officer-ja, (B13) želel je le uvesti 
to kadrovsko funkcijo. (B14) Miha je ustanovil svoje podjetje z razlogom, da bi dal zaposlene 
na prvo mesto(B15) in res so v vseh dobrih praksah, ki jih ima podjetje, zaposleni na prvem 
mestu in najprej vzeti v obzir. (B16) Dober primer tega je recimo, da sem jaz kot HR začela 
delati v letu 2017, medtem ko je vodja financ nastopila z delom šele v letu 2019. (B17) In to je 
tudi mindset podjetja – Human resources res imajo veliko prednost pred financami in ostalimi 
stvarmi. (B18) 
Tako sva se začela pogovarjati, sva se nekajkrat dobila (B19), meni je stvar začela postajati 
vedno bolj zanimiva in tudi on je bil zainteresiran, da bi jaz to funkcijo prevzela.  
Tudi, ker sem že imela nekaj izkušenj z različnih področij. (B20) Korporacija je bila super 
izkušnja, saj ti da zelo sistematične procese in sisteme, kar je prednost. (B21) Tu pa sem vedela, 
da me čaka svoboda in možnost ustvarjanja, (B22) možnost biti del nečesa, kar ima večjo težo 
kot samo operativni del. (B23) In tako sva se dogovorila za sodelovanje. (B24) 
Kar se tiče delovnega mesta in naziva, moram reči, da je bila to predvsem Mihova samostojna 
odločitev, jaz vanjo nisem bila vpletena. (B25) On se je tega domislil. (B26) Vsebina dela je že 
bila tako naravnana, to je bilo pa samo še poimenovanje, (B27) ki pa je bilo, moram reči, tudi 
za marketing podjetja zelo dobra izbira. (B28) 
Lina: Torej, če razumem prav, si kasneje dobila naziv menedžerke za srečo in se na to delovno 
mesto nisi direktno prijavila, ampak si s podjetjem začela najprej sodelovati kot kadrovnica? 
Urška: Ne, takoj, ko sem začela delati, sem začela na tem delovnem mestu. (B29) Tudi podjetju 
sem bila predstavljena kot CHO, samo na začetku najinih pogovorov to še ni bilo omenjeno. 
(B30) 
Lina: In zakaj bi ti zase rekla, da si bila izbrana za to delo, oziroma na podlagi česa se je Miha 
odločil zate? 
Urška: Jaz mislim, da zagotovo vsaj delček k temu pripomore moja izobrazba, (B31) nikakor 
pa ne rečem, da lahko to delo opravlja samo nekdo s to izobrazbo. (B32) Kar mora imeti, pa je 
veliko interesa za delo z ljudmi, veliko potrpljenja, empatije, komunikacijskih spodobnosti 
(B33) – brez tega res ne gre (B34) in verjamem, da so to stvari, ki so Miha prepričale. (B35) 
Poleg tega, da je videl, da je z mano pridobil nekoga z izkušnjami, ne pa nekoga, ki bi se vse 
učil na novo. (B36) 
Lina: Kako so se potem ostali zaposleni odzvali na to delovno mesto, ko si bila predstavljena 
kot menedžerka za srečo? In glede na to, da si bila zunanja oseba, ki je večina od prej ni 
poznala? 
Urška: Moram reči, da zelo različno. (B37) Veliko jih je bilo naklonjenih in so to res prepoznali 
kot nekaj, kar podjetje potrebuje in bo nekaj doprineslo (B38) – tukaj sem mogoče opazila tudi 
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spolne diferenciacije, saj so bile ženske temu bolj naklonjene kot moški, (B39) verjetno tudi, 
ker je bil prej Miha njihov prvi kontakt, je pa marsikateri ženski z žensko o določenih stvareh 
lažje komunicirati. (B40) Moram pa reči, da so imeli nekateri s tem hudo težavo, (B41) še 
posebej po tem – ne vem sicer, koliko si spremljala – sem bila takrat zelo veliko v medijih, 
časopisih, na televiziji in marsikomu to ni bilo všeč, (B42) kar čisto razumem. Zelo je bil 
izpostavljen kulturni vidik Optiweba, ne pa toliko strokovni, kar marsikomu ni bilo všeč. (B43) 
Moram torej reči, da je bilo prvo leto kar naporno, (B44) kar se tega tiče. Miha je zelo verjel 
vame (B45) in prepričana sem, da bi v nekem trenutku tudi sama obupala, če njegovega 
zaupanja ne bi bilo.(B46) On je res verjel, da je to bila v tistem trenutku prava smer, (B47) 
marsikomu pa sem se potem z delom morala dokazati, kar pa je po eni strani čisto logično. 
(B48) Daleč od tega, da bi vsi takoj prepoznali dodatno vrednost. (B49) 
Lina: Se ti morda zdi, da je bila ovira tudi, da si bila zunanja, in da bi morda kdo od znotraj to 
funkcijo lažje začel ali bi bila boljše sprejeta? 
Urška: Čisto odvisno iz čigave perspektive pogledam. (B50) Če pogledam iz direktorjeve 
perspektive, je definitivno boljše, da pride nekdo zunanji z izkušnjami, sploh, če bo neke stvari 
že lahko implementiral. (B51) Z vidika zaposlenih pa verjamem, da bi bilo marsikomu lažje, če 
bi to delovno mesto prevzel nekdo izmed njih (B52)– dejstvo je, da je ljudem lažje biti v coni 
udobja, v mehurčku poznanega. (B53) In čim ta mehurček počiš in pripelješ nekaj novega, se 
mora vsak navaditi. (B54) S tega vidika bi zagotovo lažje sprejeli, če bi to opravljal nekdo 
izmed njih. (B55)  
Lina: Kako pa si v prvem letu največje nejevernike prepričala in pridobila na svojo stran? 
Urška: Bi rekla, da predvsem z delom. (B56) Ta funkcija CHO-ja združuje kadrovsko funkcijo 
na malo drugačen način, (B57) kar pomeni, da se jaz ukvarjam z zaposlovanjem, razvojem 
zaposlenih in z motivacijo, tudi s pravnimi ali administrativnimi zadevami. (B58) Dokazala 
sem se torej skozi procese, ki sem jih vpeljala, (B59) zelo smo sistematizirali kadrovsko delo 
in na ta način pridobili tudi veliko dobrega kadra. (B60) Torej mislim, da sem to dosegla 
predvsem s tem, da sem dokazala, da sem vredna zaupanja in mi lahko tudi oni zaupajo, da se 
stvari razvijajo. (B61) Miha mi res zelo zaupa, kar mi veliko pomeni (B62) in tudi zaposleni to 
vedo ter vidijo mene kot nekakšen most do njega. (B63) 
Lina: Zdaj si pravzaprav opisala kar veliko področij, ki jih pokrivaš. Kako bi pa ti opisala svoje 
delovno mesto oziroma kako bi rekla, da izgleda poklic menedžerja za srečo v vsakodnevni 
praksi? 
Urška: Ja, tukaj bi lahko aktivnosti razdelila. V vsaki kadrovski aktivnosti je lahko aktivnost 
CHO-ja. (B64) Tudi recimo odpuščanje, ki je drugače zelo neprijetna aktivnost, je lahko 
izpeljano na primernejši način. (B65) Tudi pri zaposlovanju je tako – lahko zaposluješ vzvišeno 
način ali si dostopnejši, prijaznejši, bolj človeški. (B66) 
Delo bi torej razdelila na aktivnosti, ki se vežejo na zunanje ljudi – izobraževanja, predavanja 
na konferencah in raznih dogodkih (B67) in na notranji del, ki se bolj veže dela CHO. (B68) 




Strateški del se bolj veže na razvoj zaposlenih kot na dolgoročno aktivnost s sodelavci. (B70) 
Tudi na kratkoročne aktivnosti, ki so mogoče najbolj podobne temu, kar si pod tem nazivom 
predstavljamo. (B71) To pa so recimo sadje na delovnem mestu, rekreacija, teambuildingi. Med 
karanteno so recimo zaposleni na dom dobili košare sadja, imamo tudi ostala presenečenja. 
(B72) Zdi se mi, da je ravno slednje velikokrat interpretirano kot glavna dejavnost CHO-ja. 
(B73) Jaz svoje vloge ne vidim tako. CHO se meni bolj kot delovno mesto zdi kot mindset, ki 
ga imaš pri delu, ki ga opravljaš. (B74) Se pravi, da so v ospredju vsega dela zaposleni, ob 
upoštevanju, da mora podjetje preživeti. (B75) Miha zelo velikokrat reče, da sem na nek način 
njegova desna roka, (B76) kar pomeni, da se zelo zanaša name pri raznih strateških odločitvah. 
(B77) To pa pomeni, da se tudi jaz počutim soodgovorno za to, da gre podjetju dobro. (B78) 
Nisem sindikat, ne bom gledala samo na pravice zaposlenih, (B79) ampak vidim svojo vlogo 
nekako tako, da poskušam v vsem najti win-win situacijo (B80) – torej zmago tako za 
zaposlenega kot tudi podjetje. (B81) Da imamo na koncu vsi nekaj od tega. (B82) 
Lina: Pa se ti zdi, da bi lahko podala kakšno razliko med tvojim delom, delovnim mestom in 
delom kadrovske službe? Ali vidiš ves svoj del kot del kadrovske službe?  Velikokrat sem namreč 
v literaturi zasledila poudarjanje razlike med CHO-jem in nalogami, ki jih opravlja kadrovska 
služba v podjetju. Pri tebi se mi zdi, da si v podjetje povezana z obojim. 
Urška: Jaz bi rekla, da je to odvisno od velikosti podjetja. (B83) Recimo Google ima zelo 
slavnega Jollyja Good Fellowa, ki se ukvarja izključno s tem. (B84) Ampak to so podjetja, kjer 
je več 100 ali 1000 zaposlenih in je potrebno, da se posameznik ali celoten tim s tem ukvarja. 
(B85) V podjetju, kot je naše pa pravzaprav ni pogoja, da bi se jaz ukvarjala izključno s tem 
področjem. (B86) Tu se je res potrebno prilagoditi potrebam podjetja. (B87) Tudi v podjetju 
MIK, ki je večje, lahko nekdo opravlja samo to funkcijo. (B88) Jaz pa, glede na velikost našega 
podjetja, ne morem delati samo tega. (B89) Ne bi rekla torej, da je to po definiciji nujno 
povezano ali nujno ločeno. (B89) Res je bolj odvisno od samih potreb podjetja. (B90) 
Lina: Prej si že sama omenila, da si na nek način komunikacijski kanal med zaposlenimi in 
vodstvom podjetja. Kako pa vstopaš v interakcijo z zaposlenimi, imate dogovorjene tedenske 
pogovore po potrebi zaposlenih ali se nate obrnejo sami, ko te potrebujejo?  
Urška: Pravzaprav vse, kar si naštela. Imamo sestanke na različnih nivojih (B91) – določene 
imamo ena na ena. (B92) Samo z Mihom imam recimo ogromno komunikacije, (B93) potem 
tudi z vodji, s katerimi imamo velikokrat skupaj malico, (B94) da ta čas izkoristimo za 
neformalni pogovor, ki običajno pripelje do formalnih stvari. (B95) Kar se tiče zaposlenih pa 
pravzaprav tudi veliko opravimo ob malicah (B96) – jaz imam vsak ponedeljek v koledarju, da 
se moram dogovoriti za malico (B97)in tako grem v enem tednu na malico z dvema različnima 
zaposlenima, ki ju izberem naključno. (B98) To so delno formalne in delno neformalne stvari. 
(B99) Pogosto tudi sami pridejo do mene, ne bom pa rekla, da vsi in za vsako težavo. (B100) 
Odvisno je od posameznika, (B101) nekaterim je zelo blizu in se tega poslužujejo, enim pa do 
tega tudi ni in se name ne obrnejo. (B102) Sem pa že bila v situaciji, ko je prišlo do osebnih 
težav, situacija je eskalirala in posameznik res ni več vedel, kako naprej in se je v tem trenutku 
obrnil name. (B103) Jaz se takoj, ko skozi komunikacijo ali druge povratne informacije zaznam, 
da nekaj ni v redu, potrudim, da osebo čim prej poiščem in jo kontaktiram ter ponudim svojo 
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pomoč. (B104) Še vedno sicer več komuniciram z vodji, (B105) smo pa vseeno tako majhni, 
da se mi zdi, da sem enako dosegljiva za vse. (B106) Se pa tudi meni zdi, da ni potrebe, da 
komuniciram z nekom, ki si tega ne želi. (B107) Če torej zaznam, da nekomu do tega ni in ne 
čuti potrebe ali se mu celo zdi odveč, ga zagotovo ne silim v to. (B108) 
Lina: Imaš v podjetju kakšno delovno skupino ljudi, ki ti pomaga uresničiti nove prakse in 
pomaga implementirati spremembe, ali deluješ bolj individualno in se z vodji povezuješ glede 
na področje dela? 
Urška: Ja, to je zelo odvisno od same ideje, ki jo imamo. (B109) Veliko stvari z Mihom 
izpeljeva sama, ko se nama zdi ideja res dobra. (B110) Ko nisva prepričana, vprašava na »team 
licih«, to je skupina vodij ekip – torej midva, vodja financ in še 5 ostalih vodij ekip. (B111) 
Imamo 5 samostojnih enot, ki imajo svoje vodje. Torej ideje, za katere nisva prepričana, tam 
predebatirava. (B112) Če imam sama idejo, v katero nisem prepričana, pogosto izberem 5 
naključnih ljudi in jo najprej preverim pri njih. (B113) Kar pa sem ugotovila na podlagi prakse 
in se mi zdi res pomembno je to, da za vsak projekt najdem ambasadorje (B114) – torej, če se 
meni zdi neka ideja zelo dobra, jo vedno preverim z drugimi. (B115) Enim se bo zdela dobra, 
drugim pa čisto nesmiselna. (B116) In vedeti moram, komu se zdi dobra in ti ljudje postanejo 
moj komunikacijski kanal. (B117) Kot posameznik idejo sama zelo težko izpeljem (B118) v 
primerjavi s tem, če imam za seboj 4 ali 5 ljudi, ki idejo tudi podprejo in rekrutirajo nadaljnjih 
5 ljudi, ki jim bo ideja prav tako všeč. (B119) Res je drugače, kot če bi v nekaj novega silila 
sama. (B120) Zelo pomembno se mi zdi, da ob novi ideji naredi človek malce inception-a 
(B121) – torej da idejo vztrajno in počasi vcepiš, preden jo implementiraš. (B122) Največji 
neuspehi so se zagotovo zgodili ob projektih, ko sem sama želela nekaj predstaviti kot dejstvo 
(B123) – ko sem recimo oblikovala priročnik in ga predstavila že izdelanega nikakor ni bil 
dobro sprejet. (B124) 
V naši kulturi, kjer ima vsak možnost povedati svoje mnenje in vsak možnost vplivati, to ne 
gre. (B125)V korporacijah je to lažje – če je HR za nekaj odgovorna, bo to izpeljala in drugi 
bodo morali odločitev sprejeti. (B126) Pri nas, kjer je demokracija in je vsak povabljen, da pove 
svoje mnenje, pa to zagotovo ne gre. (B127) 
Lina: Pa bi lahko torej rekla, da se je od nastopa tvoje funkcije udeleženost zaposlenih pri 
odločanju še povečala? Se ti zdi, da se je bolj začela ceniti povratna informacija zaposlenih o 
načinu dela, procesu, možnih izboljšavah in se je ta udeleženost še bolj implementirala v 
praksi? 
Urška: Težko bi sicer rekla, da se je to zgodilo izključno zaradi mene in težko bi rekla, da je 
bilo to prej nujno drugače. (B128) Ko se pogovarjamo z zaposlenimi, ki so v podjetju zaposleni 
že od samega začetka, ti pravijo, da opazijo neke spremembe. (B129) Tudi Miha kot direktor 
se je zelo spremenil (B130) in je prešel iz nekega avtoritativnega v bolj demokratičnega vodjo, 
(B131) ki dopušča več svobode, upošteva ali pa vsaj sliši mnenje drugih in vsi so pozvani, da 
sodelujejo pri teh procesih. (B132) Ne vem, če bi sebe izpostavila kot zaslužno za to. (B133) 
Takšna je kultura celotnega podjetja, na tem se veliko gradi, (B134) jaz sama to aktivno 




To je tek na dolge proge, nič od tega se ne zgradi čez noč, ne zaupanje, dobri odnosi in ne dobre 
prakse. (B137) To se dolgo gradi in imeti mora trdne temelje. (B138) Hkrati nobena od teh 
stvari ne deluje sama od sebe, moraš sam na njih in zanje največ storiti. (B139) Ne moreš jih 
samo vzpostaviti in pričakovati, da bodo delovale same od sebe. (B140) 
Lina: Kaj bi pa rekla, da se je spremenilo od nastopa tvoje funkcije? Čeprav je bila že prej 
takšna kultura, so se kakšni procesi dela ali prakse spremenili? Je kaj takega, za kar bi lahko 
rekla, da si zaslužna ti oziroma sama funkcija menedžerke za srečo? 
Urška: Kar se tiče kadrovskih praks, sistemov ali procesov; tu smo res naredili ogromno. 
(B141) Tu smo vzpostavili vse stvari iz nič, predvsem kar se tiče zaposlovanja ali razvoja 
zaposlenih, to je dejstvo. (B142) Kar se tiče kulture, smo tudi vpeljali nekaj novih praks. (B143) 
Nekaj stvari je bilo zagotovo že prej, smo pa vpeljali novo prakso uvajanja praktikantov, Let's 
Boost. (B144) To je bila čisto nova stvar. Vpeljali določene 360 feedbacke za vodje, (B145) na 
novo smo vpeljali mentorski proces in spremljanje (B146) – to so recimo stvari, ki se vežejo na 
zadovoljstvo za zaposlene. To so večje procesne stvari, (B147) ogromno je bilo pa tudi manjših, 
od sadja na delovnem mestu, rekreacije, zimskega smučanja, do druženj. (B148) Določene 
prakse so bile tudi take, da so nekaj časa funkcionirale, potem niso več in smo jih ukinili (B149). 
Ena takšnih so bili recimo Monday bluzzi, ko smo se ob ponedeljkih dobili in razpravljali o 
določeni temi, ki ni bila povezana s službo – kuhanje, potovanja, itd. (B150) Različnih praks in 
praks, ki vplivajo na boljšo kulturo, je bilo vpeljanih veliko. (B151) Ne bi pa mogla trditi, da je 
nekaj drastično drugače, ker sem jaz tu. (B152) Mislim, da ne. No,  kakor sem rekla, so to stvari, 
ki se res gradijo počasi. (B153) 
Pred časom sem bila recimo v stiku z dekletom, ki je prevzelo to funkcijo in želeli so narediti 
preskok iz danes na jutri, da bi se spremembe hitro poznale in bi tako tudi uprava pridobila 
svoje zadoščenje in rezultate, (B154) ampak te stvari res ne gredo na hitro. (B155) Povezane so 
s samo kulturo in načinom, kako podjetje diha in deluje. (B156) Težko bi rekla, da je bilo pred 
mojim prihodom tako, sedaj je pa zelo drugače. (B157) Res se trudimo pri praksah in določenih 
sistemih, kar pa se tiče same kulture, je pomembna že v osnovi. (B158) Recimo ena takšnih 
stvari, ki jo res poudarjamo in spodbujamo je dajanje feedbacka. Vsakemu damo priložnost, da 
pove, da se ga sliši. (B159) Ne bi pa rekla, da se je kaj specifično spremenilo od 1. 6. 2017, ko 
sem prišla jaz. (B160) Tudi ko sem prišla, sem potrebovala nekaj časa, da sem spoznala sistem 
in kulturo, kaj se pričakuje in naredila neko analizo. (B161) Šele potem sem predlagala, kakšne 
bi lahko bile morebitne spremembe. (B162) 
Lina: Na tem mestu bi kar izkoristila priložnost. Včerajšnja intervjuvanka je bila  povabljena 
v podjetje na položaj menedžerke za srečo in od jeseni tam ta projekt šele vzpostavljajo . Lotili 
so se analize potreb zaposlenih in sprememb ter so zaenkrat šele v fazi obdelave teh podatkov, 
na podlagi katerih bodo gradili naprej. Kako si se ti lotila začetkov, si tudi sama najprej 
naredila analizo, na rezultatih katere si si potem zamislila pot naprej? Kako si vzpostavila 
sodelovanje z zaposlenimi, si imela kakšen način, kako si se vpeljala v podjetje in v način dela? 
Kako si na začetku ugotavljala te potrebe zaposlenih? 
Urška: Ja, sigurno. Na začetku je bila najprej narejena analiza, kaj vse bi si želeli, kje mogoče 
kaj manjka, česa bi si želeli več in česa manj. (B163) Je pa treba vedeti, da smo mi precej mlado 
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in manj rigidno podjetje, (B164) pri nas je bilo že prej za zaposlene dobro poskrbljeno, so skoraj 
kar malo razvajeni. (B165) Od prostorov, v katerih smo, bonitet, ki jih imajo, računalniške 
opreme, ki jim je na voljo, do aktivnosti, ki jih organiziramo. (B166) Tega je res ogromno. Do 
raznih fleksibilnih delovnih časov, možnosti dela od doma, neštemplanja, (B167) zelo malo je 
takih stvari, ki bi te »lahko zmotile« – to potem nekako postane standard, ki se ga navadiš. 
(B168 )In vsak najde stvari, ki bi jih lahko naredili drugače. (B169) Ampak je tega, po mojem 
mnenju, pri nas veliko manj kot v podjetju, kakršno je MIK. (B170) To so sicer napredne stvari, 
ki pa so za nas osnovne oziroma smo jih že od prej imeli. (B171) 
Stvar, ki se mi zdi zelo pomembna je, da se prakse pri nas zelo spreminjajo. (B172) Mi smo, 
recimo, v teh treh letih, odkar sem tu jaz, šele začeli dobivati prve družine. (B173) Ko sem jaz 
prišla, smo bili v povprečju skoraj mlajši od 30 let. Zaposleni so šele zdaj prvič postali starši. 
(B174) In ko do tega preskoka pride – zdaj nas je staršev približno ena tretjina – se zelo 
konkretno in korenito spremenijo prakse, ki jih vpeljujemo. (B175) Zdaj pri vsaki novi 
aktivnosti pogledamo na starše, kam naj jih umestimo, da bodo tudi za njih koristne in se jih 
bodo lahko udeležili. (B176) In tisto, kar smo recimo za feedback dobivali pred tremi leti, bi 
bilo danes že čisto drugače. (B177) Nekih takih kulturnih stvari, ki bi izstopale na slab način, 
res ni. (B178) Odnosi so res dobri, smo mladi, ni metanja polen pod noge, ni hierarhije, kar tudi 
pomeni, da se ne moreš vzpenjati po tej hierarhiji in tekmovati med sodelavci, nimamo velikih 
egov. (B179) In to so stvari, ki delajo delovno okolje tu res zelo prijetno. (B180) Kar se tiče 
mojega dela pri tem je predvsem to, da moram biti dovolj fleksibilna in zaznati, kaj v določenem 
trenutku nekomu največ pomeni. (B181) 
V času karantene smo se spraševati, ali naj pošljemo zaposlenim na dom sadje in zelenjavo ali 
bodo morda oni to v trenutku, ko je bilo vse zelo negotovo, to dojeli kot zapravljanje denarja, 
glede na to, da nismo vedeli, kam se bo trg obrnil. (B182) Ko smo malo raziskali in potem to 
tudi izpeljali, je bilo na koncu veliko bolj cenjeno, kot sem sama pričakovala. (B183) In 14 dni 
nazaj smo izdali anketo o zadovoljstvu med koronskim časom in prišli do rezultatov, ki so 
presegli vsa moja pričakovanja. (B184) Iz rezultatov smo pridobili tudi feedback, da bi si 
zaposleni več želeli delati od doma. (B185) In v pravilnik smo že umestili, da se lahko ob petkih 
in še en dan, ki ga bomo še definirali, dela od doma. (B186) In ravno to se mi zdi tisto, kar je 
najbolj pomembno – glavna potreba te funkcije je, da si dovzeten za stvari, ki jih zaposleni v 
tem trenutku potrebujejo, ne pa za nekaj, kar je bilo aktualnega dlje časa nazaj. (B187) Vedno 
je treba izhajati iz trenutne situacije. (B188) Kar se nam je zdaj zgodilo, je zelo spremenilo 
dosedanjo situacijo – eni so potrebovali veliko več pogovora in zagotovilo, da bo vse v redu, 
drugi so potrebovali realno sliko, spet tretji akcijo, da jim damo več nalog, da so zaposleni. 
(B189) 
Tudi v tej anketi smo jih spraševali, kako so zadovoljni z odzivom vodstva, s komunikacijo, s 
tem, kako so bili obveščeni in dobili smo res dobre rezultate. (B190) Vodstvo se tako vedno 
kritizira, ne glede na to, kako se trudijo za svoje, da delajo dobro. (B191)S strani zaposlenih ni 




Lina: Za obdobje tvojega dela v podjetju, katere prakse bi rekla, da so se najbolje odrezale 
med zaposlenimi in bile najlepše sprejete, najbolj naslavljale njihove potrebe? Morda kakšen 
čisto praktičen primer? 
Urška: Tu se mi zdi, da je res potrebno ločiti med strateškimi praksami in krajšimi, ki prinesejo 
kratko, a bolj intenzivno zadovoljstvo, (B193) kot so recimo razne ugodnosti za zaposlene, da 
jih obdarimo z darili, nagradami, za novo leto s personaliziranimi mislimi. (B194) To so 
aktivnosti, ki jih zaposleni mogoče res obravnavajo kot aktivnosti, ki bi jih naj izvajal Chief 
Happiness Officer. (B195) Ampak to so hitre aktivnosti, ki prinesejo hiter rezultat, ampak na 
kratek rok. (B196) Na te se mogoče ne bi toliko opirala, saj so iz moje perspektive in iz tega, 
kar želim sama več delati, strateške zadeve veliko pomembnejše – takšne prinesejo razvoj v 
podjetje in zadovoljstvo pri zaposlenih. (B197) 
Kar so zaposleni na začetku dostikrat povedali je, da se s staroselci vodstvo premalo ukvarja – 
torej s tistimi, ki so dlje v podjetju. (B198) Tu je razvojni proces, ki smo ga izpeljali in ga 
pravzaprav ves čas malce dopolnjujemo in prilagajamo, da je tudi zaposlenim prijazen in vidijo 
smisel v njem. (B199) To je zagotovo nekaj, kar je bilo narejeno res čisto zanje. (B200) 
Naslednja taka stvar je že omenjena »Let's boost« praksa, kar nam daje na eni strani branding, 
večjo prepoznavnost, po drugi pa nam zagotavlja pretok kadrov, kar pomeni, da so zaposleni 
manj obremenjeni, da dobijo pomoč. (B201) 
Sigurno so najbolj odmevne kakšne bolj nenavadne prakse. Recimo, da Miha, naš direktor, ko 
gre na dopust, tu pusti svoj dirkaški avto, da si ga zaposleni izposojajo med seboj. (B202) Zelo 
dobro so sprejeti razni teambuildingi, ki so vedno nekaj posebnega in adrenalinskega. (B203) 
Do tega, da smo s sodelavcem, ki se s tem več ukvarja, razvili za naše zaposlene novoletni 
escape room v naših prostorih. (B204) V koronskem času smo imeli igrico, kjer smo morali 
uprizoriti slavno sliko, prizor iz filma ali naše supermoči. (B205) To so stvari, ki so malce 
drugačne, nekaj posebnega.  
Je tudi praksa, ki zelo dobro funkcionira in je sicer obstajala že pred mojim prihodom, smo jo 
pa z mojim prihodom tudi malce bolj razvili in nadgradili – to je kava z direktorjem. (B206) To 
pomeni, da gre vsak od zaposlenih enkrat na leto na kavo z direktorjem. Imamo tudi vprašalnik, 
na podlagi katerega se pripravi. (B207) Miha je tu večinoma v vlogi aktivnega poslušalca in ko 
se vrne, tudi on naredi zapisnik aktivnosti, ki jih moramo izvesti. (B208) To posreduje vodji in 
meni ter glede na predlagane aktivnosti naredimo strateški plan. (B209) Zdaj smo tudi izpeljali 
proces, da se na tri mesece spremlja, kaj je bilo narejeno in kaj ne. (B210) Zaposlenemu pa se 
tudi poroča, kaj je bilo narejeno in na kakšen način in, če je le mogoče, se zaposlenega vključi 
v proces.(B211) To je res dobro sprejeta in prepoznavna stvar. (B212) Prvič zato, ker je 
vsakemu od zaposlenih v interes, da je v interakciji z direktorjem. To je neke vrste čast. (B213) 
Po drugi strani pa tudi veliko dobrih praks, ki jih izpeljemo, izhaja iz teh pogovorov in 
komentarjev naših zaposlenih. To so res zelo neprecenljive informacije, ki jih dobimo. (B214) 
Mislim, da je tudi zelo dobro izpeljan in prepoznan proces vpeljevanja novih zaposlenih, saj 
prvih šest mesecev zelo aktivno delamo z zaposlenimi in jim aktivno dajemo povratne 
informacije v strukturiranem procesu. (B215) S tem zaposleni točno ve, kje je in kaj se dogaja, 
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pa tudi mi smo na ta način konstantno v stiku in izrazimo, kje so potrebni popravki ter  ali se 
vidimo skupaj na dolgi rok. (B216) Prvega pol leta je res ključnega pri tem, ali bo zaposleni 
ostal ali ne in ali bo ostal dovolj motiviran, da se vidi z nami na dolgi rok. (B217) 
Lina: Res sami dobri primeri. Sedaj pa naprej – glede na to, da si že sama omenila, kako ste 
se primerno prilagodili koronskem času in delu od doma, kako bi ocenila, da vidite dobro 
ravnovesje med osebnim in poklicnim življenjem vaših zaposlenih? Je to cenjena vrednota, 
sploh sedaj, ko boste začeli pospešeno dobivati družine znotraj podjetja? Je bilo to že prej 
cenjeno ali se je morda potreba po tem sedaj bolj izpostavila, ko zaposleni rastejo skupaj s 
podjetjem? 
Urška: Mi se zelo trudimo, da bi držalo, da je to pri nas cenjena vrednota. Lahko rečem, da v 
primerjavi z drugimi podobnimi agencijami zagotovo tudi je. (B218) Je pa pomembno razumeti, 
da je agencijsko delo specifično in včasih res težko nadzoruješ količino dela. (B219) Nikakor 
ne bom rekla, da pri nas nikoli in nikdar ni nobenih nadur, tudi so seveda. (B220) Zaposlenim 
pa poskusimo dati veliko samostojnosti, kar pomeni tudi veliko odgovornosti. (B221) Torej od 
njih pričakujemo, da če kdo vidi, da ima preveč nadur in dela ne zmore, da nam to javi in na 
podlagi te povratne informacije vidimo, kaj lahko storimo (B222) – ali delo razporedimo med 
delovno skupino, ali je treba zaposliti novega človeka. (B223) Bi torej rekla, da je to pri nas 
cenjena vrednota. (B224) Z Mihom sva tudi veliko v stiku z vodji oddelkov in jim velikokrat 
»teživa«, da zaposlimo še kakšnega, da ne bo dela preveč. (B225) Sva torej predvsem midva 
tista, ki v to bolj »siliva«,kot pa same vodje. (B226) 
Je pa res, da je marsikdo v tem koronskem času imel s tem težave. Pa ne, ker bi bilo dela preveč, 
ampak z vidika tistih, ki so imeli doma otroke in je bilo to nasploh težko speljati. (B227) 
Lina: Ja, to pa se je pravzaprav že pri meni na banki pokazalo, da so se ljudje kar precej lovili 
z usklajevanjem službenih obveznosti doma in skrbjo za otroke. Marsikdo si je razbil delo, da 
je lahko poskrbel za otroke in so si avtomatsko delovnike podaljševali v večer, čez cel dan.  
Lina: Kako pa vidiš povezavo med zadovoljnim zaposlenim in uspešnostjo podjetja? 
Uspešnostjo v smislu kako je podjetje povezano s skupnostjo, kako je poslovno uspešno, itd. 
Torej, kako bi opisala to korelacijo? 
Urška: Zadovoljen zaposleni se mi ne zdi najboljša beseda, (B228) niti mi Chief Happiness 
Officer ni najbolj ljuba beseda. (B229) Happiness je nekaj, kar se mi zdi, da je v podjetju težko 
dosegljivo. Ne vem niti, ali je skrb za srečo zaposlenih cilj podjetja, (B230)oziroma sem 
prepričana, da ni tako. (B231) Če bi še enkrat izbirala, bi definitivno izbrala naziv Chief 
Engagement Officer, ker se mi zdi zavzetost bolj primeren izraz. (B232) Moja naloga je, da 
iščem ravnovesje in sta izbrani situacija in smer zmaga za vse. Za zaposlenega na eni strani in 
za podjetje na drugi. (B234) Če bomo imeli zavzete zaposlene, kar pomeni, da bodo pri nas 
zadovoljni, da bodo videli smisel v svojem delu, da res radi delajo, kar delajo, da se res vidijo 
v tem. (B235) Tu je veliko na posamezniku, saj moraš naprej poznati sebe, da veš, kaj te zanima 
in da dejansko to delo tudi opravljaš. (B236) Ne koristi nam izjemno delovno okolje, saj moraš 
8 ur neko delo tudi oddelati. (B237) Ni toliko pomembno, da si lahko v copatih, da imaš 




ne bo funkcionirala. (B239) Kar jaz poskusim zagotoviti in izvedeti je, ali zaposleni dela,  kar 
ga res zanima, veseli, v čemer je najboljši, in ali je to smer, v katero bi se rad razvijal – torej ali 
rad dela s strankami ali bi raje bil sam v pisarni, kjer ga nihče ne moti. (B240) To je zelo 
pomemben faktor.  
Drugi del je okolje in kultura, v kateri človek dela, se prepozna. (B241) Da so odnosi dobri, da 
se dobro počuti na delovnem mestu, da se počuti sprejetega, je avtonomen. (B242) In skupek 
vsega tega jaz razumem kot zavzetost. (B243) In če ima podjetje zavzete zaposlene, se bo to 
definitivno poznalo na njegovi uspešnosti. (B244) 
Velikokrat ob začetku moje funkcije je bil pogost pomislek, da ni profitabilna. (B245) Torej, 
da mojih ur direktno nihče ne plača, jih ne plačajo stranke. (B246) In včasih je komu 
nesmiselno, da ima podjetje, kot je naše, nekoga, ki ne prinaša direktno denarja. (B247) A če 
pogledamo malce širše: jaz skrbim za zadovoljstvo, zadovoljni zaposleni bodo radi delali, bodo 
dobre volje. (B248) Če bodo dobre volje, bodo dobro delali s strankami, če bodo dobro delali s 
strankami, bodo stranke zadovoljne, (B249) če bodo stranke zadovoljne, bodo ostale z nami na 
dolgi rok, kar pa lahko izmerimo v denarju. (B250)Morda torej ni direktne povezave, ima pa 
zagotovo pomemben vpliv. (B251) 
Lina: Ko si ravno omenila kulturo podjetja, nadaljujeva tu – kako bi ti s tremi besedami opisala 
kulturo v podjetju Optiweb?  
Urška: Sproščenost, sigurno. (B252) Vsak, ki pride sem, se zelo hitro vključi v naše okolje, se 
zelo dobro počuti. (B253) Vsak, ki pride že samo na razgovor, takoj prepozna dobro atmosfero. 
(B254) 
Timsko delo – se mi zdi, da je veliko našega dela skupinskega in ni metanja polen pod noge, 
nihče se ne grebe za nagrade. (B255) 
Pod tretje pa nekaj, česar mogoče za čas pred korono ne bi rekla, sedaj pa sigurno – agilnost, 
prilagodljivost. (B256) Agilnost je pri nas zelo popularna beseda, pa morda prej za nas ne bi 
rekla, da smo bili zares tako agilni. (B257) Nastala situacija je pa korenito spremenila naše delo 
in pokazala, da smo pravzaprav res zelo prilagodljivi, znamo hitro skočiti skupaj, znamo hitro 
prijeti za delo, tudi tisto, ki morda ni naše. (B258) In res znamo delovati kot eno. (B259) Pa 
malce smo otročji, neformalni. (B259) Kar pa se pravzaprav šteje pod sproščenost.  
Lina: Dobre medsebojne odnose si že prej omenila kot pomembno vrednoto v vašem podjetju. 
Pa si dobre medsebojne odnose že s svojo funkcijo kako posebej spodbujala, zaposleni tudi 
samostojno negujejo odnose? Kako bi rekla, da se v podjetju trudite vzpostavljati in vzdrževati 
odnose – zaupanje, spoštljivost, ni tekmovalnosti – so kakšne posebne metode ali že od začetka 
izbirate ljudi, za katere veste, da se bodo v tem okolju našli?  
Urška: Ravno to sem želela reči – eno je kultura, ki prevladuje, seveda. (B260) Pomembno pa 
je tudi, da smo podjetje, ki je v treh letih zraslo iz 20 na približno 55/57 zaposlenih in je zelo 
pomembno, da izbiramo ljudi, ki se najdejo v isti kulturi. (B261) Izbor pravih ljudi je zagotovo 
ključnega pomena. (B262) Po eni strani moraš iskati enako misleče, po drugi strani pa moraš 
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tudi paziti, da ostaja ta raznolikost, da nismo kloni drug drugega. (B263) Potem bi se zelo težko 
razvijali in rasli. (B264)  
Dobri medsebojni odnosi se torej gradijo skozi selekcijo, (B265) drugo so razne neformalne 
aktivnosti, ogromno tega naredijo tudi sami zaposleni, saj sama v čisto vsakodnevno delo nisem 
vključena (B266) – vodje imajo ogromen vpliv, kako oni to spodbujajo. (B267) Zelo 
pomembno se mi zdi tudi, da si sam vzor tega kar komuniciraš in česar učiš druge. (B268) Zdi 
se mi, da zelo aktivno delamo – pa ne bom sicer rekla, da smo zelo uspešni, se pa definitivno 
poznajo premiki – predvsem pri feedbacku. (B269) Da je torej oseba res sposobna iz oči v oči 
dati drugemu neko konstruktivno povratno informacijo, kaj je bilo narejeno dobro in kaj 
mogoče malce manj. (B280) Tudi pri nas, kakor povsod drugje, je seveda prisotno opravljanje, 
te stvari se dogajajo. (B281) Je pa zelo pomembno, da ko izvemo nekaj, kar se nas tiče – mene 
se tiče načeloma vedno – da te probleme aktivno naslovimo, da jih ne ignoriramo. (B282) Da 
se torej tega aktivno lotimo, konfrontiramo. (B283) Pogosto se mi zdi, da v podjetjih nasploh, 
ne dajejo tega feedbacka, ker se bojijo, da bodo s tem koga užalili, (B284) vendar si pravzaprav 
veliko bolj nesramen, če tega ne poveš na glas in držiš v sebi, ko ne poveš direktno. (B285) 
Feedback se lahko poda na zelo različne načine in če je izrečen prav, zelo veliko pomeni. (B286)  
Res lahko zelo veliko narediš z vzorom. (B287) Če drugi vidijo, da jaz delam tako in se mi ne 
bo zaradi tega nič zgodilo, da ne bom odpuščena, če direktorju iskreno povem, kaj si mislim, 
bodo to večkrat začeli početi tudi drugi in si bodo upali povedati svoje mnenje na glas. (B287) 
Pa seveda ne le v odnosu do direktorja, tudi nasploh. (B288)  
Lina: Sedaj si mi pravzaprav že odgovorila na naslednje vprašanje, zakaj je tako pomembna 
pohvala in kaj vse lahko prinese konstruktivna kritika, tako v odnosu med sodelavci kot tudi v 
odnosu pod/nadrejeni. Prej si tudi omenila, da je timsko delo pri vas prav tako zelo cenjena 
vrednota. Je že sam način dela takšen, da ste pogosto združeni v skupine ali je delo bolj 
individualno? Še tu morda kakšen primer, kako spodbujate to timsko delo ali je to bolj odvisno 
od samega procesa dela, kako nanese?  
Urška: Ja tako, tega dejansko pri nas ni potrebno posebej spodbujati, saj je tudi narava dela 
takšna, da so ljudje avtomatsko združeni v skupine. (B289) Tudi developerji ne morejo delati 
individualno. Vse kar delamo, delamo v skupinah. (B290)  
Jaz recimo, ko imam kakšen projekt, si vedno izberem projektni tim. (B291) Kakor sem že  
omenila, one-man band v takšnih podjetjih in pri takšnih projektih sigurno ne more uspeti. 
(B292) Projektni tim se ustvari glede na potrebe tistega projekta in tako skupaj z njimi izvedem 
določeno idejo. (B293) 
Lina: Je, odkar si ti prišla v podjetje, že prišlo do kakšnih večjih konfliktov, da bi mi lahko 
predala kakšen nasvet ali informacijo, kako ste konfliktne situacije ali nesporazume reševali v 
delovni skupini?  
Urška: Seveda, konflikti so vedno, tudi pri nas. (B294) Vedno, ko pride nekdo nov, na vse gleda 
z rožnatimi očali, mu je prijetno, na začetku se pogosto zdi vse idealno. (B295) A jaz že na 




a po nekaj časa standard postane nekaj običajnega, pričakovanega. (B297) Kar se mi zdi 
pomembno, je predvsem to, da ne čakamo, da se bodo konflikti rešili sami, ampak se z njimi 
aktivno ukvarjamo. (B298) Včasih se jaz vključim kot mediator, včasih spodbudim vodjo, da 
to naredi, včasih postopava skupaj. (B299) Odvisno od situacije, je pa v vsakem primeru 
pomembno, da se s temi stvarmi ne čaka, da se bodo rešile same od sebe, ker se ne bodo. (B300)  
Lina: Pa sedaj s konfliktov na bolj prijetne stvari – na kakšne načine poskrbite za osebno in 
poklicno rast vaših zaposlenih? Z izobraževanj recimo, se s kakšnimi programi posebej 
osredotočate tudi na ta del?  
Urška: Načeloma za razvoj skrbimo s tremi vrstami pogovorov, (B301). Eni so kave z 
direktorjem, ki sem jih že omenila. (B302) Drugi so razvojni pogovori, najbolj klasična oblika 
teh poteka v zasedbi zaposlenega, vodje in mene kot HR. (B303) Tretja oblika so neformalni 
razvojni pogovori, ki jih ima samo vodja z zaposlenimi. (B304) Časovno smo to umestili, da se 
nekje na dva do tri mesece nekaj dogaja na tem področju. (B305) Poleg teh pogovorov imamo 
tudi izobraževanja. (B306) Pri slednjih poskušamo zelo veliko iniciative položiti na zaposlene. 
(B307) Torej je na zaposlenem, da ko nekaj opazi, pove, zakaj se mu zdi to zanimivo, kaj bi 
lahko iz tega pridobil. Te veščine bodo uporabne zaradi tega. (B308) Mi jih torej pozivamo, da 
nam predlagajo, kar najdejo. (B309) Zaposleni najprej sporoči svoji vodji, ko ta odobri 
informacije prenese meni, jaz vse pregledam s financami in Mihom, potem pa to odobrimo ali 
zavrnemo glede na smiselnost, strategijo. (B310) To so predvsem razne konference, domače in 
tuje, razni dogodki. (B311)  
Dosti imamo tudi neformalnega internega izobraževanja. (B312) Mi uporabljamo 
komunikacijsko orodje Slack, kjer imamo tudi kanal LR general. (B313) Tu se objavljajo 
zanimivi članki, novice, ki se tičejo vseh. (B314) Organizira se tudi precej internih izobraževanj 
znotraj oddelka ali med oddelki. (B315) Te stvari se običajno tudi posnamejo, da imamo tudi 
nabor teh znanj. (B316) Imamo pa tudi interno knjižnico, kjer so knjige, ki jih kupimo, dobimo 
ali jih prinesejo zaposleni. (B317)  
Letos planiramo tudi bolj poglobljeno izobraževanje za vodje oddelkov. (B318) Torej več 
mesecev trajajoče izobraževanje o vodstvenih veščinah. (319) Se predvsem prilagajamo 
sprotnim potrebam. (B320)  
Lina: Uf, pravzaprav si naštela precej široko področje znanj, ki jih pokrivate ali omogočate 
svojim zaposlenim. Pa nazaj v manj prijetne vode – zadnje čase je ogromno napisanega o stresu 
in izgorevanju na delovnem mestu. Kakšen je tvoj pogled na to, ali v podjetju s kakšnimi 
specifičnimi kadrovskimi praksami naslavljate tudi to področje? Ali je to mogoče naslovljeno 
že v sklopu splošne dobre kulture v podjetju?  
Urška: Kolikor sama poznam to področje, kakor raziskave kažejo in kar je povedano o tem, je 
to predvsem odvisno od osebnostnih lastnosti posameznika in ima podjetje kot tako malo 
povezave s tem. (B321) Je seveda res, da lahko podjetje to spodbuja ali zavira, (B322) a 
priznajmo si, da noben šef ne bo zaviral svojih ljudi pri delu. (B323) To se mi res zdi zelo 
pomembna odgovornost posameznika. (B324) Moje iskreno mnenje je, pa ne vem, ali je tu 
prostor za moje mnenje, da je res to stvar posameznika in mora vsak sam poskrbeti za to. (B325) 
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Je pa seveda res, da mora spregovoriti, če opazi, da je količina dela prevelika in ga ne zmore 
opraviti sam. (B326) Kolikor sem jaz brala o tem področju, pa sem kar veliko prebrala ali 
preposlušala, običajno ne gre za količino dela, ampak vsebino dela, ki je običajno tista, ki 
pripelje do teh stanj. (B327) Pri nas to res naslavljamo predvsem preko apeliranja na zaposlene 
in njihove vodje (B328) – torej, ko se zazna, da je količina dela prevelika, pričakujemo od njih, 
da to pravočasno povedo, da bomo lahko ustrezno reševali. (B329) Ali bomo delo razporedili, 
ali še koga zaposlili, ali bomo rekli, da vsi skupaj en teden res stisnemo pa bo potem lažje, se 
bomo nagradili. (B330) Po mojem mnenju ne more biti vodstvo tisto, ki hodi okoli in vsak dan 
sprašuje, ali imajo zaposleni preveč dela. (B331) Seveda to preverimo – jaz vedno, ko grem na 
kavo s katerim od zaposlenih, preverim, kako je z delom, ali lahko sledijo. Tudi, ko se srečamo 
samo na kavi ali stranišču preverim kako je. (B332) Je pa tu res veliko na posamezniku. (B333)  
Lina: Ja, imaš res kar prav, da mora vsak zase prepoznati, ko nečesa ne zmore več in poznati 
svoje meje, da lahko delo še vedno dobro opravi. Pa se znova osredotočiva nate in tvoje delo – 
kaj bi zase rekla, da so največji izzivi pri delu, ki ga opravljaš? Torej ali od začetka – že prej 
omenjeno težko vzpostavljanje zaupanja zaposlenih, da je tvoje delo profitno ali sedaj, ko to 
funkcijo že dalj časa opravljaš. Na kakšne vse ovire si naletela in si jih že uspela premagati ali 
pa na katere še vedno naletiš pri svojem vsakodnevnem delu?  
Urška: Ena od ovir je zagotovo čas, ker ga je omejena količina in včasih res težko usklajujem 
operativne stvari s strateškimi. (B334) Operativnih stvari je ogromno – sem včasih res vključena 
v banalnosti, čeprav za nekoga morda niso takšne banalnosti kot npr. naročanje adapterjev, 
(B335)  ker nobeden ne ve točno, kaj rabi in potem jaz raziskujem, kaj je tisto, kar moramo 
naročiti. Ko se ljudje navadijo, te vključijo v marsikatero stvar, kjer tvoja dodana vrednost ni 
ravno velika – (B336) a se seveda vključiš, ker želiš pomagati, čeprav morda ne razmisliš o 
tem, ali si ti za dani problem res prava oseba. (B337) Pri sebi običajno opazim, da kdaj tako 
padem v operativo, da pozabim na širšo sliko in se moram načrtno vrniti v strateške stvari. 
(B338) Tu so zelo koristni dnevi dela od doma recimo, (B339) ker ko sem tu, danes sem bila 
od 8. zjutraj samo po sestankih. Ti sestanki imajo, seveda, dodatno vrednost in veliko 
doprinesejo in ogromno mi pomeni, da me povabijo tudi na takšne stvari. (B340) Tudi če se me 
mogoče ne tiče, cenim, da želijo pridobiti moje mnenje o zadevi. (B341) Še vedno pa se mi zdi 
zelo pomembno, da znam ohranjati strateški kompas, kam pa pravzaprav želim s to funkcijo 
priti (B342) – ne jaz kot oseba, ampak jaz kot funkcija in kako se to povezuje s strategijo 
podjetja. (B343) 
Zadnje čase res predvsem to vidim kot največji problem. Razen tega pa se mi ne zdi, da bi imeli 
kakšne težave.  
Lina: Kaj pa mogoče še čisto od začetka nastopa tvoje funkcije, so se takrat pojavljale še kakšne 
težave, poleg tega vzpostavljanja zaupanja, ki sva ga omenili že prej?  
Urška: Ja, zdi se mi tudi, da sem jaz premalo samozavestno zakorakala v to vlogo. (B344) Moja 
strategija je bila, da v vlogi tihe miške situacijo opazujem, po tem opazovanju pa bom postopala. 
(B345) Če bi recimo sedaj znova začela v enakem kolektivu – je seveda veliko tu odvisno od 
tega, v kakšen tim prideš in v kakšnem času je človek sam – bi sedaj že takoj na začetku prevzela 




Lina: Na kakšen način pa bi prevzela bolj aktivno vlogo, kaj bi spremenila, naredila drugače? 
Se mi vseeno zdi zelo smiseln prvi korak opazovanje dogajanja skozi oči tretjega, da spoznaš 
podjetje in ljudi, s katerimi boš sodeloval v prihodnosti.  
Urška: Sigurno bi od začetka bolj aktivno in več vključevala zaposlene v svoje predloge in 
prakse, ne pa delala na podlagi nekih mojih predpostavk. (B347) Več bi si zaupala v smislu 
kadrovskih praks. (B348) Sicer si sedaj to malce nasprotuje – po eni strani bi zaposlene bolj 
vključevala, po drugi strani pa bolj zaupala sebi. (B349) Ni se mi zdelo, da sem na mestu, kjer 
bi uveljavljala svojo voljo. (B350) Več samozavesti, predvsem to. (B351) Sem tudi s svojim 
pristopom mogoče dopustila, da se kdo ni strinjal z mojo vlogo. (B352) A tu je treba dodati, da 
se recimo konkretno dva od dvajsetih nista strinjala z mano, jima moj pristop ni bil všeč. (B352) 
Lahko bi takrat šla tudi direktno do njiju in razrešila situacijo, a se mi je v tistem trenutku zdelo 
bolj pomembno, da se dokažem s svojim delom. (B352) Zdaj bi naredila drugače, saj se mi res 
zdi pomembno, da problem čim hitreje aktivno nasloviš. (B353) V mojem primeru je tako 
problem trajal eno leto, če bi se z njim spopadla drugače, bi morda bil rešen hitreje. (B354)  
Lina: In sta sedaj ti dve osebi še vedno zaposleni pri vas, si ju uspela s časom pridobiti na svojo 
stran in ju prepričati s svojim delom?  
Urška: Ja, mislim, da ja. Precej dobro sodelujemo. (B355)  
Lina: Kako bi pa ocenila stanje v Sloveniji ali tujini glede zavedanja pomena zadovoljnih in 
srečnih zaposlenih v delovnem okolju? Ti si sicer prišla v podjetje, ki precej ceni takšen način 
dela in ima sproščeno kulturo, vendar je tega v Sloveniji še precej malo – da se podjetja 
zavedajo, koliko lahko doprinese zadovoljen zaposleni in kako pomembna je skrb za svoje ljudi 
znotraj podjetja. Kakšno se ti zdi stanje pri nas, kje se lahko najprej začnejo izboljšave, kaj nam 
najbolj manjka – mogoče z vidika tradicionalnejših in starih podjetij, ki jih je pri nas ogromno 
in še nimajo zavedanja, v kakršno že od začetka raste Optiweb z mladim kadrom in svežim 
pogledom na dobro kulturo v podjetju?  
Urška: Zelo enostavne rešitve tu seveda ni. Se mi pa zdi, da na koncu vedno pridemo do 
zaupanja. (B356) Ker vse te stvari, ki jim mi imamo, vse to terja zaupanje do zaposlenih – delo 
od doma, fleksibilni delovni čas, neštemplanje. (B357) Od vodstva vse to zahteva, da v tolikšni 
meri zaupa svojim zaposlenim, da bo delo kljub temu narejeno. (B358) Ko se povezujem z 
drugimi HR strokovnjaki, mi je fascinantno slednje: večina nas je delala ankete »po koronskem 
času«. In v vseh podjetjih, ki jih poznam, so bili rezultati takšni, da želi več ljudi delati od doma. 
(B359) In kadrovniki skupaj z direktorji sedaj razmišljajo, kako bi to izpeljali tako, da jim 
vseeno ne bi dovolili delati od doma in zakaj jim ne bi. (B360) Dva meseca so dokazovali, da 
to gre. Dva meseca so dokazovali, da so vredni zaupanja, da doma enako delajo, da nisi doma 
za to, da piješ kavo ali pereš perilo. (B361) Ravno včeraj sem govorila s kolegico, ki mi je rekla, 
da ko je doma, še bolj dela, si ne vzame niti časa za malico. Pa sem vprašala kaj je narobe, če 
si vzameš čas za malico. Jaz dam recimo vmes tudi prat perilo, skuham kosilo. Ker ravno to je 
prednost dela od doma, da lahko vmes narediš stvari, ki jih v službi ne moreš. (B362) Saj to 
pomeni, da jaz mogoče zaradi tega še v soboto delam dve uri, da mogoče delam dve uri dlje kot 
bi delala v službi. Ampak meni veliko pomeni, da lahko to vmes postorim in imam do 
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popoldneva, ko bi me načeloma pričakale, urejene vse stvari. (B363) Jaz tega ne vidim kot 
izkoriščanje dela od doma, to je prednost dela od doma. (B364)  
Veliko preveč je strahu na strani delavcev, da se to ne sme delati in na strani delodajalcev 
nezaupanja, kaj se bo zgodilo, če bodo to dovolili. (B365) In to je glavna ovira, zakaj je takšno 
kulturo tako težko vpeljati v prakso. Zaupanje je prva stvar, ki tu mora biti. (B366)  
Lina: Pa se ti zdi, da so se vsaj v zadnjih letih ali letih, odkar si ti zaposlena, stvari spremenile 
kaj na boljše, se je razmišljanje podjetij ali vodstev kaj spremenilo, si ti med svojimi delovnimi 
izkušnjami zaznala kakšne dobre premike v pravo smer, širše na področju cele Slovenije v teh 
tradicionalnejših podjetjih?  
Urška: Ja, jaz bi zagotovo rekla, da ja. (B367) Je pa res, da ne vem, ali sem samo jaz v stiku s 
takšnimi, ali se to dogaja na splošno. Jaz sem v teh treh letih zaznala ogromno novih, dobrih 
praks in ogromno podjetij, ki se aktivno ukvarjajo s tem področjem. (B368) Je sicer res, da se 
moj naziv malo uporablja, ampak konec koncev ne potrebuješ posebnega naziva, da delaš dobro 
za svoje ljudi. (B369) Se mi res zdi, da se ogromno stvari premika in podjetja se aktivno 
spopadajo s to problematiko. (B370) Ne vsi enako in vsakemu se to ne zdi enako pomembno. 
Tudi s strani zaposlenih se to vsem ne zdi enako pomembno. (B371) A sama res zaznavam 
konkretne spremembe v praksi. (B372) 
Lina: Pa poleg sebe res še poznaš kakega menedžerja ali menedžerko za srečo v Sloveniji? 
Torej še koga s prav tem nazivom? 
Urška: Ja, ta naziv ima drugače še Sašo Palčič, sicer tudi direktor s svojo agencijo, (B373) ki 
je naša konkurenca, s katero smo vseeno v zelo dobrih odnosih. In on ima prav ta naziv, je pa 
tu tudi kombinacija – on je direktor in CHO, (B374) kakor sem jaz kadrovnik in CHO. Se torej 
tudi on izključno ne ukvarja samo s tem. Ena punca se je sicer tudi ukvarjala s tem, ampak raje 
ne bi povedala kje, ker so jo potem tudi hitro odstavili. (B375) S tem nazivom pa drugega ne 
poznam, sicer za MIK sem tudi sama opazila. (B376) Vem tudi, da so v Komunali Brežice 
ustvarili to delovno mesto pa se žal ni obneslo – me je takrat ta gospod tudi kontaktiral, da bi 
izmenjala prakse. (B377) A vem, da se potem to pri njih ni prijelo.  
Lina: Lahko morda izkoristim priložnost in preverim – logična mi je povezava menedžerke za 
srečo s kadrovsko funkcijo v podjetju. Menedžer za srečo in direktor podjetja mi pa morda 
malce manj paše skupaj, saj v vsakem primeru ne more biti tako osebno vpleten med zaposlene, 
kakor si lahko ti. Ti si pravzaprav ublažitev med zaposlenimi in vodstvom podjetja, 
komunikacijski kanal za vse tisto, česar zaposleni verjetno nikdar ne bi zaupali svojemu 
nadrejenemu, kaj šele direktorju. Imaš morda ti kakšno mnenje oziroma se ti zdi ta povezava 
vseeno smiselna? Kot menedžer za srečo si na nek način tam za zaposlene, da jih uspeš 
približati vodstvu oziroma vodstvo njim? 
Urška: Jaz se strinjam s tabo in si težko predstavljam, kako bi to funkcioniralo. (B378) Miha je 
ravno zaradi tega povabil mene, da bi sebe malce razbremenil oziroma, da bi bila jaz filter teh 




potrebuje in se v njih ne rabi vključevati pa rešim jaz. (B380) Torej iz tega vidika zelo težko 
vidim to povezavo. (B381) Je pa res, da premalo poznam to situacijo in tudi težko ocenim.  
Lina: Sedaj pa se proti koncu še malce osredotočiva na moje področje socialnega dela. Sama 
si na začetku rekla, da si študirala psihologijo, ki jo lahko v določenih vidikih zelo dobro 
povežemo s socialnim delom. Prepoznaš kakšno povezavo med socialnim delom in funkcijo 
menedžerja za srečo oziroma lahko pri svojem delu uporabljaš tudi znanje iz psihologije, ti 
pride prav? Pri socialnem delu zelo poudarjamo perspektivo uporabnika. Uporabnik je tisti, ki 
ima izkušnjo, pomembna nam je etika udeleženosti vseh partij, opolnomočenje. Vidiš tu kakšno 
pomembnejšo povezavo ali vseeno meniš, da so karakteristike človeka tiste, ki osebo naredijo 
primerno za to delovno mesto?  
Urška: Meni se zdi, da to ni nujni pogoj, da si dober pri tem. (B382) Sigurno ti pa pri delu 
veliko pomaga. (B383) Mi smo se recimo veliko učili o vsebinah, kot so podajanje feedbacka, 
konstruktivna komunikacija, empatija. (B384) Te teme so pomembne tudi pri tem, ko zaposlene 
o njih izobražuješ in jih udejanjiš preko svojega zgleda. (B385) Nikakor pa ni nujno, da lahko 
samo s temi področji znanja opravljaš to delo. (B386)  
Lina: Pa da se še malce dotakniva pogleda direktorja. Kakšen direktor prepozna vrednost tega 
delovnega mesta v svoji organizaciji, oziroma, zakaj se je Miha odločil za to funkcijo, kaj ceni 
takšen vodja? Kakšen direktor torej prepozna vrednost skrbi za zaposlene ali menedžerja za 
srečo v svojem podjetju, osebnostne ali menedžerske lastnosti takšnega direktorja? 
Urška: Jaz bi rekla, da so pomembne predvsem osebnostne lastnosti takšnega direktorja. (B387) 
Tebi kot osebi in direktorju – konec koncev se te stvari zelo težko ločijo – mora biti ta del 
pomemben, mora ti biti pomembno, kako se tvoji zaposleni počutijo. (B388) Da pa ti je to 
pomembno, moraš biti sposoben empatije in definitivno moraš imeti visoko mero zaupanja v 
svoje zaposlene. (B389) Pri nas se zelo povezuje to s samostojnostjo in posledično 
odgovornostjo, ki jo zaposleni imajo. (B390) Te stvari ti res morajo biti pomembne, da se ti 
sploh zdi vredno vlagati čas in denar v kaj takega.  
Lina: In sedaj se res počasi približujeva koncu mojih vprašanj. Kaj bi pa recimo zase ocenila, 
da so prednosti tvojega delovnega mesta? Kaj je tisto, kar bi za zaključek rekla, zaradi česa je 
dobro, da se več menedžerjev za srečo v praksi uporablja, niti ne nujno specifično s tem 
nazivom? Kaj so tiste prednosti, ki jih prinese to delovno mesto v podjetje? 
Urška: Če bi govorila z direktorji, bi zagotovo rekla, da to prinese dobiček. (B391) Ker 
dejansko ga, kakor sem ti prej razložila ta krog. Pomembno je, da zaposleni čutijo, da je vodji 
mar, saj se to preko zadovoljstva strank in preko generiranja strank v redne stranke na dolgi rok 
sigurno pozna oziroma se generira v dobičku. (B392) To bi rekla z vidika direktorjev, ki jih 
običajno zanima ta finančni spekter. (B393) 
Z drugega vidika bi rekla predvsem to, da je, kakor pri strankah pridobiti novo stranko, tako je 
tudi pri zaposlenih najtežji del pridobiti dobrega novega zaposlenega. (B394) Zelo velika škoda 
je, če dobiš dobrega novega zaposlenega pa ne narediš vsega, da bi ta oseba ostala. (B395) 
Največ denarja in vsega drugega izgubiš, ko se ti zaposleni menjajo. (B396) Saj neka zdrava 
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mera fluktuacije mora vedno biti. (B397) A res je pomembno, da imaš neko dobro stabilno 
ekipo, nek dober course za novozaposlene – to mislim, da bi moral biti cilj vsakega podjetja, 
vsakega direktorja. (B398) Da pa uspeš ljudi zadržati, jim moraš ponuditi nekaj več, kar jim 
drugi ne. In to zelo lahko narediš s to funkcijo. (B399)  
S tretjega vidika je to definitivno stvar, ki zelo vpliva na tvoj branding. (B400) Se pravi na vidik 
podjetja od zunaj. Prepričana sem, da smo z mojo pozicijo tu močno okrepili svojo znamko. 
(B401) Marsikatera stranka ali kandidat nas pozna izključno preko tega. Ne bom rekla, da 
izključno zaradi mene, ampak te naše funkcije in dobrih praks. (B402) Ogromno je razlogov, 
zakaj bi to moralo imeti več podjetij.  
V končni fazi je pa spet, da smo pri win-win situaciji. Če bodo zaposleni zadovoljni in 
motivirani za svoje delo, bomo na koncu od tega pridobili vsi.  
Lina: Kako pa bi sedaj po treh letih odkar si na tej funkciji, predstavila prednosti zaposlenim 
oziroma katere bi naštela zanje? V vašem podjetju, ko si prišla ali v kakšnem drugem novem 
podjetju, ko se ta funkcija odpira in morda naleti na zadržke s strani zaposlenih, čeprav je 
funkcija v osnovi namenjena njim – Kako bi prepričala in navdušila zaposlene, da je ta funkcija 
nekaj dobrega zanje? 
Urška: Jaz to vidim kot pozicijo, ki je najbolj nevtralna od vseh. (B403) Kot pozicijo, ki je 
najbolj neokužena od ostalih stvari. (B404) Vodja je pod vtisom tega, da vodi oddelek in skrbi 
za vse, kar se tiče oddelka in vse informacije vkomponira v to. (B405) Direktor je na drugi 
strani tudi okužen s tem, da skrbi za profitabilnost podjetja. (B406) Moja pozicija je pa 
popolnoma neobremenjena in odprta za vse feedbacke, to je oseba, na katero se lahko vsak v 
vsakem trenutku obrne po nasvet, s pritožbo ali predlogom, kako bi nekaj spremenil, delali 
drugače. (B407) To je oseba, ki, čeprav ne daš predloga, aktivno dela na tem, da bi bilo delovno 
okolje boljše in to je nekdo, ki bo skrbel, da bo vedno na voljo dobra hrana in pijača, da bodo 
teambuildingi nepozabni. (B408) Sigurno je to oseba, ki bo odnesla veliko nalog, ki jih opravlja 
tudi nekdo drug ali vsaj delček tega. (B409)  
Kar pa se mi zdi še vedno zelo pomembno, je poudariti slednje. Ko nekdo nastopi s tem 
položajem, je zelo pomembno, da ni kar naenkrat mentaliteta v podjetju usmerjena v to, da mora 
vse narediti sam (B410) Še vedno se mora vsak zavedati, da je vsak delček te osebe in je vsak 
delček te pozicije in da oseba ne bo mogla vsega izpeljati sama. (B411) Res je odgovornost 
vsakega posameznika, da pogleda levo in desno, kaj se dogaja okoli njega in pomaga, kakor 
sam le lahko. (B412)  
Lina: Pa da se dotakneva še tvojih načinov dela – bi torej rekla, da je dialog z zaposlenimi 
najpomembnejša metoda dela zate, da je to najbolj pomembno za uspešno opravljanje te 
funkcije? Morda še kakšna metoda, kakšen nasvet, kako bi to boljše opravljali in zakaj ti zase 
meniš, da to delo opravljaš tako dobro kot ga – kaj je tisto, kar ti to omogoča? 
Urška: Zelo pomembno se mi zdi, da vedno poskušaš zasesti neko nevtralno perspektivo. 
(B413) Jaz tudi, ko nekdo da odpoved, se potrudim in ga skušam razumeti. (B414) Vedno se 




(B415) Nihče ne odide brez razloga, ni neproduktiven brez razloga in nihče svojega dela ne 
opravlja brez razloga. (B416) Res se mi zdi pomembno, da poskušaš razumeti to situacijo. Torej 
ne obsojati drugega, ne moralizirati. (B417) Samo preprosto razumeti perspektivo drugega, se 
poglobiti v njegov pogled in izhajati iz tega. (B418) Isto informacijo vsak razume na podlagi 
svojega ozadja ali izkušenj in glede na svoja pričakovanja. (B419) Pri mojem delu je 
pomembno, da tega ne počnem, ampak izhajam iz tega, kar mi nekdo drug sporoča. (B420)  
Lina: S tem odgovorom si mi ponudila zelo lep zaključek najinega pogovora. Bi še pa vseeno 
preverila, je še morda kaj, kar sem sama izpustila, pa se ti zdi pomembno, še kaj, kar bi želela 
podeliti z mano na podlagi tvojih izkušenj kot menedžerka za srečo? Se ti zdi še kaj pomembno 
omeniti za mojo magistrsko nalogo ali za predstavitev tega delovnega mesta?  
Urška: Mislim, da ne. Ne glede na to, kako je ta pozicija umeščena – s kadrovsko, ločena od 
kadrovske, z internim marketingom, računovodstvom – bolj pomembna kot to, kam konkretno 
si umeščen, je preprosta miselnost, ki jo poskušaš prodati ali predati ostalim. (B421) Zdi se mi, 
da največ narediš z zgledom in vzorom, da to, kar komuniciraš, tudi živiš. (B422) To res ni 
stvar, ki bi se lahko zgodila čez noč. (B423) In res predvsem to, ko pride ta oseba in si vsak 
nekaj zamisli, kaj bi imel, kaj hoče – odbojka, čevapčiči ob petkih, itd – se to naredi in je to to. 
Ne, nikakor. (B424) Jaz to res vidim kot življenjski slog, kot nekaj, kar mora podjetje začeti 
živeti in dihati. (B425) Ni namen te funkcije, da se daje neke bombončke, s katerimi boš pogasil 
požare in bodo vsi zadovoljni. (B426) Res to sama veliko bolj povezujem s kulturo. (B427) Na 
konferencah se vedno predstavlja dobre prakse, ker to vžge. Ampak globino tega poklica vidim 
drugje. (B428)  
Lina: Jaz bi s tem res počasi zaključila. Zdi se mi, da sva pogovor zelo dobro zaokrožili in da 
si mi res celostno predstavila svoje delovno mesto. Res bi se ti rada najlepše zahvalila za tvoj 
čas in za vse informacije, ki si mi jih predala. Hvala za vse, kar si me naučila in hvala za tvoje 
sodelovanje.  
Urška: Ja, seveda, z veseljem.  
Lina: Bi pa še mogoče preverila, če se mi med raziskovanjem ob obdelavi vseh zbranih 
podatkov pojavi še kakšno vprašanje ali dilema, te lahko kontaktiram, oziroma, če bi se 
slučajno še izkazala potreba po sodelovanju kakšnega izmed zaposlenih, da naknadno določiva 
mogoče še to možnost? 
Urška. Ja, seveda, brez problema. Ti se kar javi, če bo še kaj takega.  
Lina: Potem pa je za danes res to to. Urška, najlepša hvala še enkrat za predan zelo cenjen 
uvid v moj problem, bila si zelo prijetna sogovornica in bila bi zelo vesela, če še ostaneva v 
stiku.  
Urška: Ja seveda, hvala tudi tebi. Vezano na magistrsko ali kako drugače, se kar javi. Če boš 
pa kaj v okolici, se pa tudi oglasi na kavo. Lepo bodi.  
Lina: Hvala ti, z veseljem sprejmem. Lep večer, adijo.  






Priloga 5: Intervju Marko Podgornik 
 
Lina: Marko, lepo pozdravljen. Najprej iskrena hvala, da si sprejel intervju z mano in hvala za 
čas, ki si mi ga pripravljen nameniti. Tvoj vpogled bo zame nepredstavljivo veliko vreden in res 
sem vesela, da si moj sogovornik. O magistrski nalogi in moji temi sva predhodno že govorila, 
zato se ne bi ponavljala in  predlagam, da počasi začneva. Najin pogovor bom snemala za lažjo 
transkripcijo kasneje, kakor sva se dogovorila že prej. Še imaš morda vseeno kakšno vprašanje 
zame?  
Marko: Ne, lahko začneva. Nekaj vprašanj sem si že tako pogledal in videl, da ti bom v 
marsikaterem odgovoru naslavljal več vprašanj naenkrat. Torej mislim, da ne bova predolga. 
Pa res kar začniva.  
Lina: Ja super. Torej za začetek, od kod navdih za takšen posluh za zaposlene in skrb za njihovo 
zadovoljstvo oziroma, kakšni so bili začetki takšnega načina vodenja podjetja? 
Marko: Vodenje podjetja sem prevzel od svojega  strica in vsa leta sem se poskusil zgledovati 
po njem, tudi sam stil vodenja podjetja seveda. (C1) Direktor mora biti bolj resen, zadržan, ves 
čas v obleki.Njegov stil vodenja je bil kar malo trdi,  kdaj precej blizu avtokratskemu vodenju. 
(C2) Vsak dan torej obleka, kravata, striktno, kakor se za direktorja spodobi. (C3) In sem tudi 
sam na začetku temu sledil, dokler nisem dobil prvih odpovedi sodelavcev. (C4) In to me je 
osebno prizadelo, saj sem to doživel kot svoj osebni poraz – kako lahko torej ljudje od mene 
gredo, zakaj, kaj delam narobe. (C5) Ljudje konec koncev ne zapuščajo podjetja, ampak 
zapustijo svojo vodjo, tistega, ki stoji za podjetjem. In to me je res osebno prizadelo in ko jih je 
res kar nekaj odšlo, me je začelo zelo motiti.(C6) Prepoznal sem, da se mora nekaj spremeniti. 
V končni fazi namreč vsi hodimo v službo z namenom, da se imamo fajn. In potem sem začel 
počasi. Počasi sem se potem začel spreminjati in od tu ta navdih za podjetje, kakršnega vodim 
danes. (C7) 
Lina: Koliko let nazaj pa se je naredil ta premik?  
Marko: To je zdaj približno 15 let nazaj. (C8) Počasi sem torej začel postajati v službi jaz 
jaz,nisem več igral dveh vlog – direktor v službi in doma Marko, (C9) ampak sem tudi v službi 
začel postajati takšen, kakršen sem doma, torej Marko, kot sem bil v osebnem življenju – bolj 
sproščen, manj zategnjen, v službo sem začel hoditi sproščeno oblečen. (C10) Vedno bolj se mi 
je začelo dozdevati, da so to neki stereotipi, da si je to predstavo o direktorju nekdo izmislil, da 
mora biti v obleki, strikten. (C11) Dozdevati se mi je začelo, da je to samo neka funkcija, ne pa 




Lina: Nekaj lastnosti si že tu omenil, pa da morda izkoristim vmes priložnost – katere lastnosti 
kot direktorja te najbolj opisujejo? Morda mi našteješ 3, kaj bi zase rekel, kakšen direktor si? 
Marko: Kot direktor bi zagotovo rekel, da sem v prvi vrsti psiholog. (C13) 
Lina: Uf, zanimiva prva izbira.  
Marko: Ja res, ampak se mi zdi, da to mora biti vsak direktor vsaj malo. (C14) V prvi vrsti 
psiholog zato, ker imam pod sabo 120 ljudi, 120 različnih karakterjev. (C15) In če si kdo misli, 
da lahko vse svoje ljudi vodi na enak način, se blazno moti. Imam torej 120 različnih načinov 
vodenja in se je potrebno popolnoma prilagajati individualnemu posamezniku, s katerim 
sodeluješ. (C16)  
Naprej bi pa rekel še čustveno inteligenten in z zelo veliko  mero empatije. (C17) Moj pogled 
kot direktor je takšen, da ti vodiš ljudi, a ljudje vodijo posel. Ne bi mogel reči, da jaz vodim 
posel. (C18) In ravno zaradi tega, ker v prvi vrsti vodim svoje ljudi, so takšne lastnosti pri 
direktorju tako pomembne. (C19)  
Lina: Zakaj pa se ti torej zdi ta naravnanost na zadovoljne zaposlene tako pomembna – 
specifično zaradi tega, da ti ljudje niso več odhajali, da ste prišli do majhne fluktacije 
zaposlenih? Kaj so prednosti takšnega načina vodenja, ki si jih kasneje opazil v svojem 
primeru?  
Marko: Najprej sem videl seveda to, da so ljudje prenehali odhajati. (C20) Nadaljnje pa sem 
tudi prepoznal, da sem s tem, ko sem postal jaz jaz nazaj, spet takšen Marko, kakršen sem bil 
kot otrok ali študent, so ljudje nazaj  postajali bolj odprti, sproščeni. (C21) 
Mogoče imam  še eno boljšo primerjavo – Jaz sem bil že prej, ko je stric vodil podjetje – 15 let 
jo je približno on, 15 let sedaj jaz – torej ravno nekje polovica, da lahko primerjam. Prvih 15 
let in še potem, ko sem jaz prevzel, sem bil jaz glavni generator idej, glavni generator 
sprememb. (C22) Vse kar se je zgodilo, se je zgodilo na podlagi mojih idej. (C23) In drugi niso 
imeli nekih idej, ne glede na to, kako smo zaposlene stimulirali za to – če daš recimo neko idejo, 
dobiš toliko € zraven. Res smo želeli ljudi stimulirati, pa kar ni bilo z njihove strani nobenih 
idej, zamisli. (C24) Potem, ko smo pa vsi skupaj postali bolj sproščeni, ko se je to vse začelo 
dogajati bolj na »free«, pa so začele tudi ideje s strani zaposlenih deževati. (C25) Zdaj recimo 
nobenega ne stimuliramo z ničmer, ampak je kolektiv postal tak, da sploh ne rabijo nič 
spodbude, ker kar sami razmišljajo. (C26) Pa sami predlagajo, sami delajo, sami pridejo do idej. 
(C27) Jaz dam neko idejo tako zelo kratko, postavim nek okvir, pa sodelavci sami to tako 
razvijejo, da me presenetijo. Me presenetijo, kako izvirni so, koliko idej imajo. (C28) 
Lina: Jim torej sedaj čisto predajaš to neko samoiniciativnost in samostojnost, ki je bila prej 
morda zatrta. Pa greva kar še bolj specifično naprej – kaj vse so sedaj tiste dobre kadrovske 
prakse, ki so se najbolj prijele med zaposlenimi, kaj vse jim omogočate v okviru delovnega časa 
in okolja? Od takrat torej, ko si se ti sam odločil za takšen način vodenja, kaj vse ste že 
vzpostavili in kaj od tega je bilo najbolje sprejeto?  
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Marko: Uf, mi imamo vse živo. Kje bova začela – imamo prilagojen delovni čas, drsečega 
zjutraj. (C29) Potem za nekatere oddelke, ki so se sami tako odločili – recimo proizvodnja, kjer 
morajo vsi delati skupaj in ne moremo imeti prilagojenega delovnega časa, tam so se sami dečki 
med sabo zmenili, da bi začeli delati ob 6. zjutraj, da so potem ob 14. uri že konec. (C30) In ker 
so čisto zase oddelek in ker so se vsi s tem strinjali, imajo sedaj svoj delovni čas. (C31) Potem 
imamo možnost dela od doma in možnost neomejenega števila dni letnega dopusta – s tem da, 
ker je neomejeno število dni letnega dopusta,  ne moreš imeti ur v dobrem, ker je ni smiselno, 
ni logike – zakaj bi ure koristil, če pa imaš neomejeno količino prostega časa. (C32) Potem 
imamo zajtrke v službi, imamo kosila v službi. (C33)  
Lina: Pri zajtrkih in kosilih, kej posebej spodbujate zdrav način življenja, omogočate to na 
dnevni ravni, kakšna je praksa?  
Marko: Načeloma spodbujamo zdravo, ker se direktor zelo pazi, da jé zdravo (C34) (smeh). 
Imamo recimo prepoved neke nezdrave prehrane – v kuhinji zaposlena recimo ne smeta 
naročati nič kaj sladkega, že sadnih jogurtov recimo ne, imamo navadne grške jogurte in sveže 
ali zmrznjeno jagodičevje, da si lahko vsak posameznik zase naredi sadni jogurt iz tega, kar je 
ponujeno. Imamo sadje, pri kuhi uporabljamo zelo malo moke, skoraj nič … (C35) 
Lina: Da te vmes prekinem – kuhinjo imate torej svojo lastno v podjetju?  
Marko: Kuhinjo imamo svojo ja, imamo zaposlena dva v kuhinji, enega kuharja in kuhinjsko 
pomočnico. Imamo jedilnico, ki je dostopna tudi zunanjim gostom. (C36) Zjutraj  imamo torej 
vsak dan zajtrk, a to zgleda res kot hotelski zajtrk. Imamo eno ali dve tople jedi, jajčka, 
hrenovke, mesni sir, gris, itd. Plus salame, marmelado, te stvari. (C37) To koristijo čisto vsi 
zaposleni. (C38) Med 11. In 13. uro pa imamo še kosilo, kjer imamo pa vedno en vegi meni, en 
mesni meni, nekaj na žlico pozimi oziroma solatni bife. Pa juhica, imamo res ornk kosilo, samo 
sladice ni. (C39) Tu se torej res trudimo spodbujati nek ta zdrav način življenja, kupujemo le 
slovensko meso, kvalitetno, domače proizvode. (C40)  
Lina: Skladno z zdravo prehrano, imate tudi kakšne oblike športa na delovnem mestu, športno 
društvo v podjetju, kaj takega morda?  
Marko: Športnega društva nimamo, imamo pa prav tim, ki skrbi za zdravje na delovnem mestu. 
(C41)  S tem, da sedaj, ne vem, koliko veš – zdaj je zunaj razpisan en projekt, Polet – si slišala 
za to?  
Lina: Brala sem o tem ja, ko sem se spoznavala z podjetjem, kaj več specifično pa o projektu 
vseeno ne vem.  
Marko: Polet je projekt, ki ga vodi Gospodarska zbornica Slovenije, je projekt ravno za zdravje 
na delovnem mestu in smo vključeni vanj. (C42) S tem, da smo mi že prej zdravje na delovnem 
mestu kar precej podpirali skozi različne prakse. Imeli smo znižane cene vstopnic za plavanje, 
dečki so hodili na nogomet, punce so hodile na odbojko. (C43) Zdaj je to sicer malce zvodenelo, 




Lina: Kaj pa recimo kakšen fitnes, telovadnica na delovnem mestu? To so takšne zelo pogoste 
prakse na tem področju v tujih podjetjih.  
Marko: Tega (fitnes, telovadnica) sicer še nimamo, imeli pa smo sicer v planu. Nekako še nismo 
uspeli zrealizirati, čeprav imam zaposlena celo dva uradna fitnes inštruktorja pa hodi nas kar 
okoli 10 na fitnes v zasebnem življenju. (C45) Nekako se res vseeno kar precej trudimo, da bi 
to postala naša vrednota, spodbujamo to, zagotovo. (C46) Trenutno smo recimo ravno v procesu 
menjave pisarniških stolov za vse zaposlene, da se bo bolj ergonomsko sedelo. (C47)  
Lina: Potem v sklopu tega verjetno tudi poskrbite za primerno pisarniško opremo, računalnike, 
zaslone? To vse na nek način spada pod to področje skrbi za zaposlene in spodbujanja zdravega 
načina življenja.  
Marko: Ja tako, takšnih stvari je veliko. Vsak od zaposlenih ima dva zaslona, da je delo lažje 
in manj obremenjujoče, (C48) trikrat na dan imamo tudi počitek – zjutraj torej zajtrk, ko 
zaposleni pridejo, potem vmes še kosilo in popoldne še eno malico oziroma 15-minutni odmor. 
(C49) Stimuliramo ljudi, da se vstanejo, da se malce premigajo, raztegnejo vmes, presekajo 
sedenje. (C50)  Na zadnji strani podjetja imamo tudi paletni vrt, ki so ga zaposleni sami naredili. 
Zgleda kot en kafič, da lahko gredo zaposlen vmes ven in se malce odpočijejo, podružijo. (C51)  
Potem kaj še … imamo piknike, zabave. (C52) 
Lina: Tudi kakšni teambuildingi verjetno tu zraven?  
Marko: Ja seveda, teambuildinge imamo vsako leto. (C53) Konec maja / začetek junija imamo 
Afterworkparty, to imamo kar na tem našem paletnem vrtu. (C54) Imamo celo zaposlenega 
enega event menedžerja – eden od naših zaposlenih se zelo rad ukvarja s tematskimi zabavami 
in ravno v maju smo imeli AfterCoronaparty v podjetju. (C55) Imeli smo bruhalec pene, smo 
bili vsi čisto v peni, lani smo imeli bazen, so gasilci vodo pripeljali … Res  se vedno potrudimo 
in res so te zabave vedno nekaj posebnega. (C56)  
Lina: Ste torej tudi pri teh zabavah zelo izvirni in se potrudite, da zaposlenim omogočite nekaj 
več, nekaj boljšega, bolj zanimivega.  
Marko: Ja tako, zagotovo. Zelo cenimo takšne oblike druženja in damo veliko na to. (C57) 
Posebne pri nas so tudi novoletne zabave, ki so vedno tematsko obarvane. Od 120 zaposlenih 
nas pride približno 80, kar se mi zdi kar zelo lepa številka. (C58) Letos recimo Bosanci sicer 
niso prišli, ker so imeli ravno en svoj praznik in bi predolgo potovali. Pa nekaj naših vedno ne 
pride, zaradi kakšnih drugih obveznosti. In od teh 80ih, ki nas pride, se vedno vsi oblečemo in 
uredimo temi primerno, vsi se zelo potrudijo. (C59)  
Lina: Takšen visok procent urejenih zaposlenih že sam po sebi pokaže, koliko ljudem to pomeni 
in kako zainteresirani so za takšne oblike druženja. Res zelo lepo.  
Lina: Pa greva še malce naprej – načini zdravega življenja in ideje za zajtrke, druženja, športne 
dogodke, se to ti sam usklajuješ z vodji, kaj bi speljali, pustite zaposlenim, da vas presenetijo s 
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kakšno idejo, skupaj soustvarjate ideje, kaj bi lahko speljali? Kdo so glavni pobudniki teh 
dobrih praks na različnih področjih?  
Marko: Glede takih stvari (ideje za druženja, organizacija dogodkov) je pri nas čista 
demokracija. (C60)  Oziroma tako bom rekel, glede vsega je demokracija, razen ko je neka 
kriza. (C61) Tak kot je bila recimo sedaj ta Korona, tu se potem demokracija vsaj malce postavi 
v ozadje – sem recimo poslal mail na vse zaposlene, da bodo sedaj sledila določena navodila, 
ki se jih bo potrebno držati in kakor bo rečeno, tako bo moralo biti. Brez prigovarjanja, zdaj je 
vojna, se ne sprašuje o ukazih, ampak se jim sledi. (C62) Ampak so to zaposleni čisto razumeli. 
(C63) Kar pa se tiče samih praks in idej, pa definitivno velja demokracija in usklajevanje med 
vsemi, ideje sprejemamo od vseh in jih tudi upoštevamo, zaposleni ogromno naredijo sami. 
(C64) 
Lina: Kako pa vstopate v interakcijo z zaposlenimi, na kakšne načine, ste enako dosegljivi za 
vse, ste večinoma v kontaktu z vodji oddelkov? Imate kakšne mesečne sestanke 1:1 recimo? 
Marko:Jaz komuniciram z vsemi, enkrat do dvakrat na dan naredim tudi obhod po podjetju, 
preverim kako je, pozdravim, se s kom pohecam. (C65) Načeloma nekih resnih debat nimam, 
želim pa biti vključen v kakšne večje zadeve. (C66) Oziroma pri nas je res tako, da ni nekega 
strogega pravila o moji dostopnosti. (C67) Načeloma velja, da so moja vrata vedno za vse 
odprta, vsi v podjetju se tikamo, to je pogoj, za naše sodelovanje. (C68) S tem se mi zdi, da se 
že v osnovi vzpostavi bolj oseben odnos in ni takoj tistega zadržka, joj to je pa direktor (C69) 
recimo. Nimam rad tega, da bi zaposleni do mene gojili neko strahospoštovanje. (C70) Še 
vseeno smo v osnovi vsi sodelavci in to se mi zdi pomembno poudariti in na tak način tudi 
voditi podjetje. (C71) 
Drugače kar se tiče dela in nalog, komuniciram vedno samo z vodji. (C72) 
Lina: Kaj pa potem te ideje, bolj mehko delo, kadrovske prakse – so ostali zaposleni vključeni 
v načrtovanje in izvedbo?  
Marko: To pa predvsem kakor kdo reče – torej seveda ja, kakor ima nekdo idejo od zaposlenih, 
so vedno dobrodošli, da povedo na glas in so vedno pripravljeni, da delijo idejo z nami. (C73) 
Recimo že za ta neomejeni plačani dopust – to je dal sodelavec idejo. (C74) Sicer on je dal idejo 
za neomejen neplačani dopust, ker rad potuje, pa mi je poslal neke linke iz ene ameriške spletne 
strani, jaz sem to prebral in me je prepričal. (C75)  
Če imamo recimo kakšno idejo, sestavim vedno nek projektni tim, ne oblikujem jaz pravil. 
(C76) Celotni tim potem sodeluje glede pravil in načina izvedbe, oblikujejo projekt in mi potem 
predstavijo končno idejo, kam so prišli. (C77)  
Lina: Ja odlično, da se mnenja delijo, da je zopet vzpostavljena neka demokracija pri načinu 
izvedbe in implementacije. Pa potem ta tim ti sam določiš glede na temo projekta?  
Marko: Načeloma kakor kdaj (način izbire tima glede na temo projekta) – zdaj imamo recimo 
en projektni tim Vrhunska storitev za kupca, saj bi rad, da smo res vrhunski. Da noben kupec 




in kdor se je javil, na princip prostovoljcev in se je tako oblikovala končna ekipa. (C79) Za 
dopust sem recimo določil glede na potrebe same ideje – to se navezuje na tisto najino vprašanje 
o mojih karakteristikah, da sem malce psihologa v vsaki stvari. Torej naj tim sestavlja nekdo, 
ki rad hodi na dopust, pa nekdo, ki sploh ne hodi na dopust, (C80) itd – torej nekakšna 
kombinacija različnih ljudi za iskanje povprečja, tistega, kar bo na koncu ugajalo vsem. (C81) 
Da so v timu različni ljudje z različnimi mnenji. (C82) Torej res je oblikovanje teh timov čisto 
odvisno od ideje, ki jo imamo in od potreb, ki jih ima sam projekt. (C83) 
Lina: Kaj pa recimo vodje oddelkov, so tudi v stalni komunikaciji s svojo ekipo, so enako 
dosegljivi za vse zaposlene, za mnenje, pripombe, način in proces dela? 
Marko:  Ja seveda, mi imamo princip po celotnem podjetju, da so vrata vsakega vedno odprta, 
tudi vodje se z vsemi tikajo, so enako dosegljivi za vse, odprti za predloge, mnenja zaposlenih. 
(C84) Imamo res po celotnem podjetju zelo sproščen odnos in si vsi zaposleni ravno na podlagi 
tega upajo vedno vse povedati na glas. (C85)  
Lina: Zakaj pa se ti zdi ta odprta komunikacija skozi vse nivoje tako pomembna, zakaj je 
pomemben ta vzpostavljen komunikacijski kanal med vsemi, k čemu to doprinese? Ali pa morda 
zakaj misliš, da ste vi na podlagi tega kot podjetje boljši, na podlagi te sproščenosti in principa 
odprtih vrat za vse?  
Marko: Sam druge poti kot odprto komuniciranje niti ne vidim, ne poznam. (C86) Se mi zdi 
nemogoče, da bi podjetje delovalo tako dobro, če tega ne bi bilo vzpostavljenega. (C87) Sam 
sem mnenja, da strah zavira napredek, sploh strah pred napakami. (C88) Mi imamo tudi 
napisano – Imamo knjižico Naša kemija, ki je kot nek naš testiment / pravilnik, kjer  sicer niso 
napisana zares pravila – napisano je recimo, da smo vedno skromni, da vedno pogledamo, če 
se določeno stvar da narediti drugače, z manj sredstvi, manj obremenitvami.  (C89) To ti bom 
tudi dal, da boš lahko imela ob analizi zraven. Ko ljudje vidijo, da niso kaznovani, če mislijo s 
svojo glavo, potem začnejo avtomatsko predlagati, povedati. (C90) Tudi, če jim rečeš ne, to ne 
bodo zamerili, bodo razumeli. (C91) Ta odprta komunikacija je res pomembna predvsem za 
napredek. (C92) Ogromno je bilo takih stvari, da sem recimo jaz nekaj predlagal, pa so 
sodelavci to potrdili, a še vseeno dodali zraven svoje mnenje, vizijo, svoj predlog, kako mojega 
še izboljšati. (C93) Oni potem mojo idejo preko tega le še nadgradijo, kar je res pomembno za 
naš končni skupni uspeh. (C94)  
Lina: Kako pa je potem pri kakšnih konfliktih, kakšne imate prakse njihovega reševanja? Tudi 
to v skupini, ali raje ena na ena s človekom, morda kakšen primer, kako ste morebitni konflikt 
med zaposlenimi reševali?  
Marko: Jaz načeloma ne posredujem, to vedo vsi. (C95) Moje pravilo je, da morajo zaposleni 
znati skupaj delati, ne rabijo pa biti prijatelji. (C96) Kar je morda tu pomembno dodati je naša 
posebnost – ljudje običajno iščemo sebi podobne ljudi, vendar sem sam mnenja, da je ravno to 
največa zavera napredka. (C97) Moramo biti totalno mešani, kar se opazi tudi v našem 
kolektivu. (C98) Res zagovarjam, da je ta raznolikost pomembna, ker ima s tem vsak nek svoj 
pogled, vsak posameznik prinese nekaj svojega v določeno idejo, situacijo. (C99) Vsak je svoj 
posameznik, vsak misli s svojo glavo in najboljši bomo, če bomo raznoliki – 120 ljudi, 120 
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glav, 120 različnih mnenj. (C100) Preko kombinacije vsega bomo vedno prišli do najboljše 
ideje. In… Kje sva že ostala?  
Lina: Vsak posameznik je res individum zase, s svojimi izkušnjami, svojimi pogledi in res več 
glav več ve – ostala sva pri konfliktih in njihovem reševanju v vašem podjetju.  
Marko: Ja tako, konflikti torej tudi pri nas so, to je normalno, sploh če imaš zaposlene tako 
različne karakterje. (C101) A jaz sam se v njihovo reševanje res ne spuščam, ker se ne 
postavljam na nobeno stran. (C102) Torej od zaposlenih pričakujem, da znajo sami rešiti 
konflikt in, da tudi morajo znati skupaj delati, se skupaj zmeniti. (C103) Če se pa dva ne bosta 
uspela med sabo zmeniti ali ne bosta mogla skupaj delati, bosta pa oba šla. (C104)  
Lina: Kako pa je potem pri izbiri kadra, na kaj ste pozorni pri novo zaposlenih, kaj iščete v 
kandidatih, sedaj upoštevajoč to raznolikost, ki si jo omenil? Ko sem govorila z Urško iz 
Optiweb-a, mi je enako rekla, da sicer moraš iskati na nek način enako misleče ljudi, ki se bodo 
enako dobro vključili v kulturo tvojega podjetja, a hkrati moraš paziti ravno na to raznolikost, 
da ne nazaduješ in da niso vsi zaposleni kloni drug drugega. Kako je z izbiro kadra pri vas?  
Marko:Mi pri zaposlovanju iščemo ljudi, ki pašejo k nam. (C105)  
Lina: Pašejo k vam na kakšen način?  
Marko: Predvsem po karakterju. (C106) To poskusimo najprej ugotoviti in vedno poskušamo 
prepoznati, ali se bo določen človek našel med našo ekipo. (C107) Se naredi, da dobimo recimo 
top strokovnjaka na svojem področju, takšnega, ki bi prinesel ogromen plus za trg, na katerem 
smo, takšnega, za katerega lahko prepoznaš, da »raztura« na svojem delovnem mestu. (C108) 
A če imamo občutek, da bi ta človek lahko porušil ravnovesje v delovni skupini, se zanj ne 
bomo odločili. (C109) Rajši imam nekoga, za katerega že takoj vem, da se bo vključil v kolektiv 
in bo pasal med nas. (C110)  
Lina: So vam torej karakteristike človeka bolj pomembne, kot pa morda njegove delovne 
izkušnje ali strokovno ozadje?  
Marko: Ja, zagotovo. To, kako se človek vključi med ljudi, je najbolj pomembno. (C111) En 
človek lahko kjerkoli naredi največ problemov, ali je to v družini, v šoli, službi. (C112) En 
človek lahko podre vse, čeprav smo mi sedaj že tako daleč, da bi zaposleni takšnega človeka 
tudi sami izločili. (C113) Sicer konkretno takšnih primerov do sedaj res še nismo imeli, moram 
reči, da imam očitno res dobro roko pri izbiranju kandidatov. (C114)  
Lina: Si ti kot direktor odločilni faktor pri izbiri kandidatov ali to odločitev prepuščaš drugim?  
Marko: Jaz sem tisti, ki poda zadnjo odobritev. (C115) Načeloma me imajo zaposleni radi ravno 
zaradi tega, ker vedo, da imam dober občutek za ljudi in jih dobro ocenim. (C116) Prošnje 
recimo, ki jih prejmemo, že na začetku malce zredčimo glede na tisto, kar potrebujemo od 
kandidatov, torej jih sortiramo po tem, kdo najbolj izpolnjuje pogoje za določeno delovno 
mesto. (C117) Prvih deset potem recimo povabimo na razgovor in se potem vodja odloči za ene 




nas je več – odvisno res, za katero delovno mesto gre. (C119) Ampak običajno sem jaz potem  
res tisti, ki zadnji reče, koga bi izbral. (C120) Smo pa tudi v veliki večini primerov kar precej 
soglasni pri izbiri. (C121) Se pa kdaj naredi, da nismo, pa mi vseeno zaposleni prepustijo in 
zaupajo zadnjo odločitev, ker smo se že kdaj opekli, ko je to naredil kdo drug. (C122)  
Lina: Torej ti tudi zaposleni na podlagi dobrih preteklih izkušenj zaupajo, da boš dobro izbral.  
Marko: Ja tako, zopet je tu tisti del psihologa v meni, ki se odloči prav. (C123)  
Lina: No pa greva naprej, se malce dotakniva ravnovesja med zasebnim in poklicnim življenjem 
tvojih zaposlenih – ali to spodbujate oziroma na kakšne vse načine? Že prej sva se tega lepo 
dotaknila preko fleksibilnega delovnega časa in neomejenega dopusta, še mogoče kakšen 
komentar na to temo, se vam zdi to v podjetju pomembno in zakaj?  
Marko: Mi smo med prvimi 18. podjetji v Sloveniji, ki imamo Certifikat Družini prijazno 
podjetje. (C124) V prvi rundi smo bili povabljeni k sodelovanju, takrat nas je bilo 32, to je bilo 
več kot 10 let nazaj. (C125) Takrat nas je vseh 32 prejelo tisti prvi certifikat, za katerega sem 
že pozabil, kako točno se je imenoval. To je bil nek testni, potem nas je pa kasneje 18 prejelo 
polni Certifikat. (C126) Smo torej med prvimi 18timi podjetji, ki imajo to, predlani smo dobili 
Certifikat Starejšim prijazno podjetje, ki ga je podeljeval Dnevnik v okviru projekta Zlata nit. 
(C127) Pa kakor si že rekla ja, z delom od doma in prilagojenimi obliki delovnega časa sploh 
nimamo nobenega problema, smo zelo prilagodljivi. (C128) Razumemo vse – jaz namreč 
pravim, da mora biti človek na obeh področjih srečen, torej in v službi in doma. (C129) Če nisi 
v službi srečen, to nosiš domov in enako velja obratno. (C130) Poskušamo res vsakega 
podpirati, če ima kakšne obveznosti, če se mu kaj naredi, vedno poskušamo najti skupno pravo 
rešitev. (C131)  
Lina: To, da ste starejšim prijazno podjetje sem tudi sama brala, ko sem spoznavala tvoje 
podjetje – zaposlujete torej tudi starejši kader. Zakaj se ti zdi toliko pomembno vpeljevati tudi 
starejšo generacijo v svoje podjetje, kje sam vidiš prednosti teh medgeneracijskih razlik med 
zaposlenimi?  
Marko: Ja sigurno se mi zdi, da je tudi ta starostna razlika pomembna za dober posel. (C132) 
Sebe recimo še tudi vedno štejem za mladega in mi mladi smo takšni, da bi kdaj kar »zbezljali« 
in nas starejši malce zaustavijo s svojim razumom, (C133) z njihovo intervencijo vsaj pomisliš 
malo,preden se zaletiš, pogledaš na stvar še iz drugega zornega kota. (C134) Pa zagotovo to, da 
imajo starejši neke svoje bogatejše izkušnje, nek drugačen pogled kot pa mlajša generacija. 
(C135) Kakor sva prej rekla, pomembna se mi zdi ta raznolikost, ki nam omogoča napredek. 
(C136) In pogled starejšega je pri tem zagotovo zelo velik plus. (C137)  
Res podpiramo raznolikost na vseh področjih – po letih, po spolu, po spolni usmerjenosti, po 
vsem. (C138)  
Lina: Kako pa ti sam gledaš na koleracijo med zadovoljnim zaposlenim in bolj uspešnim 
podjetjem? Kakšen je tvoj pogled na to povezavo, ki je pogostokrat že dokazana in 
neizpodbitna?  
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Marko: Preprosto, ker zaposleni delajo posel. (C139) Tako, kakor ti tretiraš svoje zaposlene, 
tako zaposleni tretirajo naprej kupce in stranke, se ta odnos zagotovo preslika naprej. (C140) 
Ta povezava je res dokazana in zagotovo verjamem vanjo. (C141) Ne da se je izmeriti, ampak 
je tu. Vidim pri svojih, kako je. (C142) Mi vsaj teden pokličemo 15 ali 20 kupcev, ki so v 
prejšnjem tednu pri nas kupili blago in preverimo pri njih, kako so bili zadovoljni z našo 
storitvijo, odnosom. (C143) In zagotovo bi se opazila bistvena razlika pri rezultatih, če bi šel 
pogledati enako za 10 let nazaj recimo. (C144) Torej so sedaj stranke bistveno bolj zadovoljne, 
ker so tudi zaposleni bolj zadovoljni. In ta krog definitivno obstaja. (C145)  
Lina: Na začetku sva govorila o treh lastnostih, ki te opisujejo. Katere tri pa bi izbral za opis 
kulture v vašem podjetju? In naprej, primerjava kulture, ki je sedaj v podjetju proti tisti, ko je 
bil direktor tvoj stric?  
Marko: Zdaj se mi zdi, da smo precej sproščenosti, to najbolje, pa motivirani, dobre volje. 
(C146) Igrivi, prej smo bili pa veliko bolj »zategnjeni«, smo samo delali, delali, nismo se pa 
nič sprostili. (C147) Smo se pa morda zato več družili po službi, ker se sedaj med službo toliko 
družimo, da niti ni potrebe po tem – ker smo sproščeni, hodimo vmes skupaj na kosila in zajtrke, 
veliko je res neformalnega druženja med delovnim časom. (C148) Ta sproščenost je zagotovo 
ena večjih sprememb v naši kulturi zdaj. (C149)  
Lina: In ob takšni sproščenosti – ali v podjetju poznate stres ali izgorevanje zaposlenih?  
Marko: Ne, ne mi tega (stresa) sploh ne poznamo. (C150) Prej tudi načeloma ne, se ne 
spomnim, sedaj pa zagotovo ne. (C151) Ena od praks, s katerimi to dosegamo je sedaj že nekaj 
časa vpeljana prepoved dela po delovnem času, mogoče se malo smešno sliši, ampak če hočeš 
ostati po delovnem času, moraš zaprositi. (C152) Delovni čas je do 7:30 do 16:00, če pa kdo 
želi ostati, mora pa za to zaprositi in to direktorja. Mora dati prošnjo za delo izven delovnega 
časa. (C153)  
Jaz res mislim, da nimamo težav s tem no. Res si pomagamo med sabo, če ima kdo težavo, 
pove, vsi stopimo skupaj. (C154)  
Ti bom povedal en primer – v skladišču imamo, kjer se producirajo dobavnice, en velik monitor, 
na katerem se izpiše, koliko je danes še za narediti dobav. (C155) Je avtomatiziran sistem in  
nihče ne more napovedat kaj bo jutri. (C156) In če pride ob neki uri do določenega števila 
dobavnic, kar pomeni, da bo do konca dneva to težko spraviti čez, dobijo projektni vodje 
obvestilo, da je oranžen alarm – torej v skladišču se je nabrala večja količina dela in vemo, da 
ne moremo več kupcem obljubiti, da bodo jutri dobili, tisto, kar so naročili, ker naši zaposleni 
ne bodo zmogli.  (C157) Če pa se ob 13. Ali 14. Uri vžge rdeči alarm, pomeni, da ima vodja 
skladišča pravico poklicati ljudi, ima seznam 15 zaposlenih. (C158) Na tak način stopimo 
skupaj in si pomagamo, pokličemo dodatni kader, da se zaposlene razbremeni in v pomoč, da 
lahko še vedno delo z manj napora opravimo do 16. Ure. (C159)  
Proizvodnja je bolj butično delo, ko imamo naročilo, naredimo, ne delamo na veliko na zalogo 
za skladišče in če imamo recimo 3 naročila naenkrat, je proizvodnja kar obremenjena. (C160) 




takšna kultura, da si pomagamo, da stopimo skupaj, ko je potrebno, da se skupaj potrudimo, da 
nam uspe. (C161) 
Recimo zdaj, ko je bila korona, ko je bilo tako na hitro vse – mi smo čez vikend še strežnike 
rihtali, potem je bil pa tisti ponedeljek, 16. Marec. (C162) Jaz sem vse svoje ljudi poslal domov, 
da so delali od doma. Skladišče in proizvodnjo pa razdelil v 2 smeni. (C163) Ostalih 80 ljudi 
pa je odšlo domov, pobralo laptope ter računalnike in monitorje, sami od sebe so prevezali svoj 
službeni telefon na privatne mobitele, brez, da bi jim to naročili. (C164) In 80 ljudi je šlo 
naenkrat nenadoma domov, brez, da bi imel kontrolo nad njimi. (C165) Mene je na začetku 
malo skrbelo, kaj bodo delali doma in pravzaprav smo na koncu naredili 25% več prometa, 
kakor smo ga naredili prej. (C166) Zaposleni so bili blazno motivirani, obnašali so se, kot, da 
delajo res za sebe, za svoje podjetje. (C167) Takrat sem tudi objavil, da sem najbolj ponosen 
na to, da takrat, ko nimaš ljudi več ob sebi, ko si dejansko direktor brez funkcije, ker nimaš 
nobenega, z nobenim ne moreš nič usklajevati, ni nobenega razvoja, nobenih idej, če so ljudje 
doma. (C168) A ko sem koga poklical, ljudje so delali tudi zvečer, pa ne da bi mogli … res 
sami od sebe. Imel pa sem to zaupanje vanje, da bodo delali in bo delo opravljeno. (C169)  
Jaz sem tudi poskrbel, da so vsak teden nekaj dobili od mene. (C170) Prvi teden so dobili pismo 
po mailu z moje strani, nekaj sem jih tudi poklical, kako so, nad čemer so bili vsi prijetno 
presenečeni. Pa ne da bi preverjal, ali delajo, ampak res kako so, kako se počutijo. (C171) Drug 
teden sem potem poslal vsakemu en Merci domov pa sem napisal, da se jim zahvaljujem, da v 
teh časih res skrbijo za firmo. (C172) Potem smo jim poslali tudi maske domov,  ker je bila 
kriza z maskami. (C173) Potem, ko smo se pa vrnili na delovna mesta, je pa vsakega na mizi 
pričakala majhna penina s posvetilom. Res malenkosti, s katerimi pokažeš opažen trud in 
hvaležnost. (C174)  
Res je bilo lepo videti, ko sem spremljal promet kaj se dogaja, vmes sem se sam namreč preselil 
v pisarno, ker sem vseeno želel biti ves čas blizu … (C175) ko sem šel v skladišče, ko sem 
videl, kako so ljudje zagriženi in zagreti, mislim res lep občutek, okoli sem hodil kot puran, 
občutek ponosa. (C176) Občutek, da ravno zdaj dobiš od njih toliko nazaj, ko bi lahko vsak 
popustil. Vsekakor se vedno izkaže, da se res splača vlagati v svoje zaposlene. (C177)  
Lina: In na nek način tudi korona kot dobro izhodišče za naprej, da si tudi ti videl, kakšne 
zaposlene res imaš in kaj si ustvaril, dobil čisto  praktičen feedback, kako dobro vam  gre.  
Marko: Ja tako, dobiš res nekaj nazaj, za kar si sam prej veliko vlagal in je res dober občutek. 
(C178)  
Lina: Kako pa v podjetju poskrbite za rast zaposlenih, tako osebno kot tudi poklicno? Interna 
izobraževanja, seminarji. Kaj vse spodbujate in na kakšne načine?  
Marko: Uf, tega je ogromno. Ti bom posredoval poročilo, koliko smo imeli izobraževanj in kaj 
vse, saj je tega res veliko. (C179) Že predlani in lani smo bili v sklopu tega vključeni v dva 
projekta, imen ne vem, ker je sodelavka to delala. Dobili smo 70.000€ nepovratnih sredstev za 
izobraževanja. (C180) In to sodelavko, ki sem jo predlani zaposlil, ki je sedaj odgovorna za 
razvoj zaposlenih. Izobraževanj imamo ravno zato za vse res veliko. (C181) Lani je bil vsak od 
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zaposlenih 5 dni na izobraževanju, imeli smo, od mehkih veščin, strokovnih kompetenc, res 
zelo raznoliko. (C182)  
Lina: Ideje za izobraževanja lahko podajajo tudi zaposleni sami, če najdejo kaj primernega, 
zanimivega, novega?  
Marko: Ja seveda (predlog za izobraževanje s strani zaposlenega), tudi. (C183) Sprejemamo 
vse predloge in podpiramo recimo tudi izobraževanja, ki jih zaposlen nujno za opravljanje 
svojih obveznosti v službi ne potrebuje – tudi, če se nekdo odloči začeti igrati kitaro, ga bomo 
podprli pri tem in mu pomagali. (C184) Res podpiramo ogromno stvari, ker vse to vpliva na 
bolj zadovoljnega na sploh človeka in posledično seveda tudi zaposlenega. (C185)  
Imamo tako zunanja  kot interna izobraževanja, od naših zaposlenih, ki so strokovnjaki za 
določeno strokovno področje znotraj podjetja ali pa čisto nasprotno (C186) – sodelavka, ki zdaj 
pri nas ni zaposlena niti eno leto, z možem obožujeta Whiskiye in vsako leto potujeta na 
Škotsko, obiskala sta že ogromno teh destilarn in se na to res spoznata. In ona je imela zdaj že 
2 predavanja o Whiskiyjih. (C187)  
Lina: Ja, to sem pa res zasledila na Facebooku, je bilo to še letošnje leto, kajne? 
Marko: Ja ja tako, ravno pred korono.  
Lina: Iz tako sproščenih druženj na sproščene odnose – ali  dobre medsebojne odnose 
spodbujate preko kakšnih posebnih praks, ali spodbujanje morda niti ni potrebno, ker je že 
sama kultura podjetja taka, da se ljudje razumejo med sabo?  
Marko: Takšna (dobri medsebojni odnosi) je preprosto že sama kultura v podjetju, definitivno. 
(C188) To se pozna preko vsega, skupnih zajtrkov, kosila, paletnega vrta zadaj, zabav. (C189)  
Lina: Kako pa poskrbite v podjetju za vpeljevanje novih sodelavcev, da se spoznajo z vašo 
kulturo in načinom dela? Na vaši spletni strani sem zasledila interne mentorje – morda še 
kakšna beseda na to?  
Marko: Vsak zaposlen, ki pride na novo, en dan prej že dobi mail z naše strani. (C190) V mailu 
že izve, kdo bo njegov mentor – generalno ima vsak zaposlen svojega mentorja, ki je na nek 
način nek boter novo-zaposlenemu, (C191)  če pa potrebuješ podporo in učenje tudi na 
strokovnem področju, pa dobiš dva. Ni nujno, da je to vedno ena oseba. (C192) Strokovni 
mentorji imajo nalogo, da te vpeljejo v delo, da te načijo delovnih procesov, torej tisto, kar boš 
delal. (C193) Drugi mentor, krovni, pa ima nalogo, da te spozna s kulturo podjetja, predstavila 
pravila, da te spozna s sodelavci. (C194) In to je  tista oseba, h kateri greš, če naletiš na kakšno 
težavo, saj so začetki v novi službi vedno težki, ogromno stvari človek ne ve. (C195) 
Lina: Torej ta krovni mentor kot nekdo, ki posamezniku pomaga pri vpeljevanju v podjetje.  





Lina: Bi tu pri novo zaposlenih izkoristila priložnost še za vprašanje o izbiri kandidatov – ko 
imaš pred sabo zadnje 3, kaj je tisto, kar te pri človeku najbolj prepriča in na podlagi česa 
naredil končno odločitev?  
Marko: Odnos človeka, zagotovo(kaj prepriča pri kandidatu). (C197) Čisto človeško, tak, 
kakršen človek zares je. Pa vedno tudi pomislim, kako bo ta človek pasal v tim. (C198) 
Poskusim si vizualizirati, kako bo ta človek pasal v okolje, kamor ga bomo dali, kako bo notri 
spadal, kako bo deloval in seveda tudi kako ga bodo drugi sprejeli, glede na to, da res poznam 
svoje ljudi. (C199) Zdaj mi recimo za enkrat še uspeva, da poznam vseh 120 zaposlenih po 
imenih. (C200)  
Lina: Vau, res zelo lepo. Pa se ti zdi, da se srečuješ s kakšnimi izzivi pri vpeljevanju dobrih 
kadrovskih praks v podjetje oziroma pri osredotočenosti na zadovoljstvo zaposlenih? Ali pri 
vas znotraj podjetja ali pa tudi kako vidiš stanje širše po Sloveniji.  
Marko: Pri nas osebno je največji problem,da novi zaposleni …  
Moram povedati na primeru. Mi smo prej delali laboratorijsko pohištvo, potem pa smo leta 
2013 dobili dva večja posla – Ena od njih Medicinska fakulteta v Mariboru, ki smo jo 
popolnoma opremili, to smo delali brez svoje proizvodnje, so drugi delali za nas. Mi smo  bolj 
inženiring firma in smo imeli 6 zaposlenih na tem oddelku. Kot veletrgovci smo zastopniki 
svetovanih firm in smo omejeni na Slovenijo in tu nimaš kej veliko prostora za rast – nas je 2 
milijona, bolnic je toliko, kot jih je, redko bo katera nova zrasla. Kakor bo Krka rastla, tako 
bomo mi recimo, težko rastemo izven teh okvirjev. Pohištvo pa je nekaj, za kar smo rekli, da 
lahko imamo svojo proizvodnjo in nismo omejeni, lahko prodajamo kam hočemo. 2014 smo 
tako šli prvič na sejem z lastnim pohištvom, ki so ga sicer za naš še izdelali drugi. 2017 smo 
potem naročili opremo  in investirali v lesno-obdelovalne stroje in imamo sedaj svojo 
proizvodnjo. Ta oddelek proizvodnje pohištva se je iz 6 razširil na 35 ljudi. (C201)  
In to je bil tisti največji izziv – to je čisto posebna svoja divizija pri nas in nima z nami nobene 
zgodovine, z ostalimi. Te je bilo najtežje vključiti med nas. (C202) Ker to so pa ljudje, ki so 
prišli od drugod in ogromno jih je iz različnih podjetij, ki so se pri  nas združili v enem oddelku 
in se znašli v nepoznani kulturi. Nekateri so tudi že od prej poznajo med sabo, saj je a bazen 
mizarjev recimo precej majhen v Mariboru. (C203)  
Torej se že večina delavcev od prej pozna in skupaj »gojijo« ta nek strah pred našo kulturo, ker 
so navajeni drugačnega načina dela od prejšnjih delodajalcev. (C204) Ravno s tega vidika res 
vidim mogoče ta nek največji izziv, kako prepričati ljudi s starimi izkušnjami o drugačnem 
načinu vodenja v našo demokratično kulturo, kjer je dovoljeno veliko več svobode in 
razumevanja potreb posameznika. (C205) Vedno več je novih ljudi in jih vedno več morda ne 
uspemo »okužiti« s to našo kulturo.(C206)  
Ko smo prenovili ta naš dokument Naša kemija, imamo sedaj vključeno izjavo, ki jo mora 
podpisati vsak zaposlen – to je izjava, da sprejema našo kulturo za svojo in da se bo po njej tudi 
ravnal. (C207) Imeli smo tudi nekaj internih srečanj, da smo to našo kulturo res vsem predstavili 
in vodje so imeli sestanek s svojimi zaposlenimi o kulturi in o tem, če ima kdo kakšno težavo z 
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njenim sprejemanjem. (C208) Je notri recimo tudi zabeleženo, da sprejemamo in spoštujemo 
raznolikost, kakršnokoli. (C209) Mi smo podpisniki listine raznolikosti, imamo certifikat 
LGBT prijazno podjetje. (C210) Vsi zaposleni torej vedo, da med nami dela nekaj ljudi iz 
LGBT skupnosti in to mora biti normalno, da ni nobenega šikiniranja med zaposlenimi. (C211) 
Torej ja, izziv predvsem pri teh novo zaposlenih, da se res najdejo v naši kulturi in sprejmejo 
naša »pravila«. (C212) Ko nas je bilo recimo 50 in je en nov zaposlen prišel, nas je bilo torej 
»50 proti enem«, ki sprejme to kulturo. (C213) Zdaj pa jih recimo pride 10 na leto k 110 prej 
zaposlenim in teh 10 že malce težje enako integriraš. (C214)  
Saj potem vidijo, kaj  vse pri nas pridobijo in opazijo ter prepoznajo razliko, kam so prišli iz 
tistega, kjer so bili prej. Se integrirajo, le malo dalj kdaj traja. (C215) Recimo ta nov oddelek 
se ni toliko udeleževal naših skupinskih zabav, ker so verjetno od prej imeli ta vzorec, da te 
zabave niso nič posebnega. (C216) Ampak naše čage so res čage, jaz imam recimo nenapisan 
govor, ki traja 30sekund, ostalo je pa res samo zabava. (C217) Podelimo sicer tudi nagrade – A 
to še imamo ja. Vsak oddelek vsako leto izbere plaketo odličnosti, ki jo prejme nekdo iz 
oddelka. Sistem imamo tako narejen, da vodja nominira najmanj 2, največ 3 iz tega oddelka in 
potem zaposleni s tega oddelka izberejo od teh nominirancev. (C218)  
Lina: Lahko vmes samo vskočim – koliko pa imate oddelkov?  
Marko: Oddelkov je 7 in potem še vsak zaposleni nominira Naj Mikropolovca, iz kateregakoli 
oddelka. (C219) In potem tisti trije, ki so imeli med vsemi 120 zaposlenimi največ nominacij, 
gre še v zadnji krog izbora. In tisti, ki prejme največ glasov, je izmed vseh izbran za Naj 
Mikropolovca. (C220) To bi naj bil tisti, ki najbolj živi našo kulturo podjetja, naše vrednote. 
(C221)  
Lina: Pred intervjujem sva se že pogovarjala o tem, da o dobrih praksah in pomenu 
zadovoljstva zaposlenih predavaš tudi po Sloveniji na raznih konferencah. Kako bi ti ocenil 
stanje v Sloveniji na tem področju, opaziš kakšne spremembe pri direktorjih, večkrat 
prepoznajo kako pomembno je zaposlene motivirati tudi na druge načine, kot samo skozi denar? 
Se ti zdi, da na konferencah opažaš kakšne razlike recimo kako je bilo 3 lete nazaj in kakšni so 
bili odzivi ali pa kako je danes?  
Marko: Starejši generaciji se to še vedno zdi malo čudno, pa jih morda po eni strani tudi 
razumem. (C222) Malo ljudi, sploh zaposlenih, se zares zaveda, kakšno odgovornost nosi 
direktor na sebi. (C223) Vsi vidijo samo benefite in prednosti, drugo plat pa hitro spregledajo 
– tebi je lahko, ti si nekje zgoraj, imaš visoko plačo, prideš pozno v službo, odideš kadarkoli 
želiš, lahko »komandiraš«. (C224) Vseeno pa je zadaj še toliko več. Jaz vsakemu, ki mi reče, 
da bi bil 1 teden jaz, rečem naj pride. Pridi in boš videl kako je – ko imaš neko vprašanje, pa 
naenkrat nimaš nikogar za vprašati. (C225) Spoznaš, da si ti zadnji člen. (C226)  
In zaposluješ ljudi, ki jih ceniš – vsaj jaz osebno res zaposlujem ljudi, ki so na svojem področju 
bolj pametni od mene, ker morajo biti, zato jih tudi zaposlim. Če bi jaz vedel, ga ne bi rabil. 
(C227) In ljudje, ki imajo svojo hrbtenico, ki imajo visok IQ, potem pridejo k tebi z nekim 




ko nimaš nikogar za vprašati, ko si res ti tisti zadnji, na katerega se tako pametni ljudje zanašajo. 
(C229) Odgovornost je ogromna, kako bo z denarjem, nam bo šlo čez, kaj bo ko bo kriza, kaj 
če ne dobimo kredita, država podaljša plačilne roke… (C230)  
Lina: Ti si pa potem kot direktor vedno ta vmesni člen med pravili in zakonom ter svojimi 
ljudmi, ti si tisti, ki je odgovoren za teh 120 zaposlenih, za njihove družine, za njihovo življenje, 
kaj bo jutri.. Da, se zagotovo res strinjam s tabo, da ljudje prehitro opazijo samo tisto, kar je 
lepega in svetlečega, odgovornost, trud in sekiranje zadaj pa hitro spregledajo.  
Marko: Ja, točno tako. Sem vmesni člen, ki pa nima nobenega, na kogar bi se lahko obrnil za 
pomoč, nasvet kako naprej. (C231) Zato na nek način razumem starejšo generacijo glede 
pogleda na zaposlene, ker prevzameš nase res toliko neke odgovornosti – že recimo banke danes 
za večino stvari zahtevajo osebno poroštvo in če podjetje propade, jaz osebno kot Marko 
propadem. (C232) Noben od ostalih zaposlenih ne bo propadel – izgubijo službo, seveda, 
vendar bi zame bil to veliko večji poraz, bolečina, jaz bi recimo totalno propadel. (C233) In ko 
imaš enkrat na sebi toliko odgovornosti, razumem, da reagirajo kdaj direktorji na način »zakaj 
bi zaposlenim vse to nudil, če pa v končni fazi še vedno jaz nosim vso odgovornost za preživetje 
podjetja«. (C234)  
Ampak po drugi strani pa se mi zdi, da je biti direktor moja lastna izbira, noben me ni prisilil v 
to. In ljudje niso krivi, da sem jaz prevzel to odgovornost. (C235) In ko predavam želim ljudem 
dopovedati, da se da tudi drugače. Kar pa je bistveno. (C236) Ampak vedno povem, da to ne 
more priti samo od sebe. (C237) Včasih pride do mene kakšen kolega direktor in me prosi za 
nasvet – ne morem ti dati nasveta, ker mora to priti iz tebe. (C238) Če se boš ti kot direktor 
odločil za neomejen dopust in si boš kasneje grizel nohte, kaj zaposleni dela 30 dni na dopustu, 
če mu po zakonu pripada 20, potem ne delaj tega. (C239) Potem ni smisla v tem, če ti sam kot 
direktor v tem ne vidiš plusa. (C240) Jaz želim ljudem dopovedati, da s tem, ko so ljudje 
sproščeni, ko hodijo radi v službo, ko pridejo z veseljem na delovno mesto, s tem in takšni bodo 
dali več nazaj, kot pa si ti kot direktor sploh upaš predvideti. (C241)  
Lina: Pa opažaš v času tvojih predavanj kakšno razliko v odzivih med publiko – kako so se na 
tvoje razmišljanje in metode odzvali 3 lete nazaj ali danes? Se ti zdi, da se trendi v tej smeri kaj 
spreminjajo v Sloveniji, napredujemo?  
Marko: Bistvena je res razlika, pred kom nastopam. (C242) Med kadrovniki mi vsi ploskajo, 
zaposleni seveda »juhu«, direktorji so pa še vedno bolj zadržani. (C243) Saj je res, vedno moraš 
pogledati čez vse oči, ne le čez denar. Ampak sreče se ne da kupiti, zadovoljstva se ne da kupiti. 
(C244) Zagotovo se spreminja situacija, se opazijo razlike – takoj, ko en začne s takšnim 
vedenjem in razmišljanjem, hitro potegne v to naslednjega. (C245) Se domine začnejo podirati 
– Glej, tam pa je tako, zakaj pa je lahko tam tako, pri nas pa ne, recimo. (C246)  
Lina: Pa se ti zdi, da si kje specifično ti sam – s svojim načinom razmišljanja, vedenja kot 
direktor in vodenja podjetja naredil kakšno spremembo / vcepil to idejo? 
Marko: Včasih sem recimo šel kam, na kakšen menedžerski kongres, pa sem zasledil določene 
primere – recimo Plastika Skaza, spoznaš koga, ki je bil veliko v medijih – recimo Urška 
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Stanovnik iz Optiweba. (C247) Takrat recimo sem bil jaz tisti, ki je opazil te ljudi, želel 
pristopiti do njih. (C248) Danes pa se mi naredi, da sem jaz tisti, do katerega stopijo ljudje, tisti, 
ki ga prepoznajo iz medijev. (C249) G. Podgornik, bi se radi spoznali z vami – mi je hecno, da 
ljudje vedo, kdo sem, jaz pa zanje ne. Včasih je bilo ravno obratno. (C250) Vidim torej, da se 
dogajajo spremembe. Nazadnje smo lani novembra dobili nagrado European Bussiness awards, 
med 150 tisoč podjetji smo bili najboljši v Evropi po skrbi za svoje zaposlene, tam so nam 
povedali, da smo daleč od vseh ostalih. (C251) In tako vidiš, da si na pravi poti. Če ljudje 
pristopijo do tebe in se te želijo vzeti kot zgled, potem veš, da je to to. (C252)  
Lina: Pa si se pri vpeljevanju teh nekih dobrih praks in načina vodenja podjetja, si se kaj 
naslanjal na primere iz tujine, iz Evrope, Amerike, ali so nastale bolj iz tebe samega?  
Marko: Trend naraščanja skrbi za zaposlene je splošen trend v Evropi, ki je vse bolj prisoten in 
zaznan. (C253) Trend v Evropi je, da je treba dajati dosti na zaposlene in na obnovljive vire, to 
je zdaj tisto, kar je »moderno«, to je zdaj trend. (C254) Mi smo bili generalno že vsa leta prvi 
in se mi zdi, da tisto, kar sedaj ljudje začnejo vpeljevati, je tisto kar je bilo pri nas aktualno že 
nekaj let nazaj. In gremo sedaj že višje naprej, ostali pa nam sledijo. (C255) Ampak hvala bogu 
se premika. Da bi pa specifično kakšne prakse potegnil iz nekega tujega podjetja, to načeloma 
ne. (C256) Res izhajamo iz nas samih, iz potreb naših zaposlenih in tistega, kar si tudi zaposleni 
sami zamislijo, da bi želeli. (C257)  
Lina: Pa naprej – za Menedžerje za srečo vem, da si že slišal, sva se pred intervjujem tudi 
pogovarjala, da poznaš Urško Stanovnik iz Optiweba. Kakšen je tvoj pogled na to delovno 
mesto oziroma, se ti zdi, da bi to delovno mesto lahko vzpostavil tudi v svojem podjetju?  
Marko: Odvisno od organizacije same. (C258) Jaz sem recimo vedno želel biti učitelj in sem 
želel delati z otroci, jih vzgajat, najljubša predmeta sta mi bila pedagogika in psihologija – in 
to se mi pozna, zagotovo se mi pozna pri delu. (C259) In jaz recimo ne bi potreboval 
Menedžerja za srečo, ker sem sam tak človek. (C260) Verjamem pa, da bi v nekem večjem 
podjetju, ali če bi imel recimo 200, 300 zaposlenih, to mora biti neka posebna funkcija, torej 
mora biti pri tako številčnem podjetju to posebej delovno mesto, ki posebej naslavlja potrebe 
in zadovoljstvo tolikšnega števila zaposlenih. (C261) Mi tudi prej, ko nas je bilo 50, 60, tudi 
kadrovnikov posebej nismo imeli ali nekoga, ki bi skrbel za razvoj kadra – ko nas je bilo tako 
malo, je bilo takšnega dela morda za 2 uri na dan, kar je premalo za eno celostno delovno mesto. 
(C262) Sedaj, ko nas je več, pa sem že moral zaposliti nekoga, ki se specifično ukvarja z 
razvojem zaposlenih. (C263) To je res odvisno čisto od tipa in velikosti organizacije, pa seveda 
tudi tipa direktorja, kaj ti je pomembno. (C264)  
Lina: Si mi že odgovoril na moje naslednje vprašanje, ki je bilo, ali bi videl delovno mesto 
Menedžerja za srečo v svojem podjetju oziroma zakaj ja / ne – torej res odvisno predvsem od 
velikosti podjetja in števila zaposlenih, če bi podjetje še raslo, bi bilo verjetno smiselno o tem 
razmisliti?  
Marko: Če bi prišli tako daleč in zaposlili res toliko več ljudi, zagotovo. (C265) Ampak še 
vseeno sam ne podpiram naziva »Menedžer za srečo« in se mi ne zdi najbolj optimalna izbira. 




vseeno, da bi to mogla biti naloga podjetja, da dela zaposlene srečne. (C267) Sam vidim to 
funkcijo pri nas res predvsem preko tega delovnega mesta, ki smo ga odprli za razvoj kadra, za 
razvoj zaposlenih na vseh področjih, da so zase boljši, bolj kompetitivni, bolj celoviti (C268) 
in hkrati se mi zdi pomembna predvsem ta kultura, ki jo ustvariš v podjetju – da lahko vsaj pove 
svoje mnenje, da lahko vsak poda svoje predloge za izboljšavo, ki bodo poskusili biti čim bolj 
realizirani. (C269) Zdaj recimo je pri nas tako, da pride zaposleni k meni z nekim predlogom 
in ga sam odobrim, vendar ga naj zaposleni tudi sam uresniči in izpelje. (C270) Tu se pa potem 
sicer velikokrat zatakne, ker so ljudje polni idej, ampak brez jasne vizije, kako jih 
implementirati. Ampak še vedno zaenkrat pri nas takšen način razvoja deluje. (C271)  
Lina: Prej si omenil, da ti je bila psihologija eden ljubših predmetov v šoli. Kako pa gledaš na 
znanja iz psihologije ali zelo podobne smeri socialnega dela v takšnem podjetju, pri svojem 
delu? Se ti zdijo te mehke veščine pomembne za boljše delo, boljši odnos s svojimi zaposlenimi? 
Prepoznaš recimo v socialnem delu kakšno dodatno vrednost, ki jo lahko doprinese v podjetje?  
Marko:Te mehke veščine sam vidim kot zelo pomembne, brez tega ne gre. (C272) Moraš biti 
empatičen, moraš znati prebrati in razumeti človeka, s katerim sodeluješ. (C273) Sploh kot 
direktor je zelo pomembno, da znaš delati s svojo ekipo. (C274) Nekomu je recimo dovolj, da 
ga vsak teden potrepljam po rami, nekdo drug potrebuje bolj osebno pohvalo in stik. (C275) 
Kakor sem že na začetku rekel, 120 različnih ljudi in 120 različnih karakterjev. (C276) Moraš 
znati individualno pristopiti do vsakega in nikakor ne moreš z vsemi delati na isti način ter z 
istim odnosom. (C277) Res se mi znanja iz takšnih ved zdijo pomembna predvsem za ta 
vzpostavljen medsebojni odnos in individualno obravnavo vsakega posameznika, s katerim 
delaš. (C278)  
Lina: Pa imate morda zaposlenega kakšnega socialnega delavca ali koga s podobno izobrazbo, 
gledaš tudi kdaj na to pri izbiri kandidatov?  
Marko: Socialnega delavca res nimamo. Pa moram tudi reči, da posebej na to (izobrazbo) ne 
gledamo. (C279) Veš večkrat mi kdo reče, da bi moral imeti kakšno strategijo napisano glede 
vsega. Se mi zdi, da tega res ni treba. (C280) Zame je najboljša strategija, da se znaš hitro 
obrniti glede na ljudi in glede na njihove potrebe, se znati prilagoditi spremembam, ki se 
dogajajo. (C281) Ker zdaj nas res šeni toliko, da nimamo niti kritične mase, niti težav – 
največkrat so pa takšne zadeve odvisne ravno od tega. (C282) Mi imamo eno sodelavko, kateri 
se prijavljajo izkušnje mobinga ali konfliktov med zaposlenimi, pa ima narejen tudi ta tečaj za 
Coacha, za to, da ona to potem rešuje. (C283) Ampak zaenkrat še zares nismo imeli nobene 
take izkušnje ali primera, kjer bi morala posredovati. (C284) Verjamem pa, da je tam, kjer je 
1000+ zaposlenih v podjetju, se konflikti lažje in hitreje dogajajo na dnevni bazi. (C285)  
Lina: Brala sem tudi, da vaše podjetje ogromno nameni dobrodelnosti. Kako ti sam vidiš to 
povezavo med dobrodelnostjo podjetja in njegovo boljšo integriranost v skupnost in okolje, v 
katero je postavljeno? Ali zakaj se ti zdi tako pomembno vlagati tudi v dobrodelnost?  
Marko: Jaz sem definitivno zagovornik socialnega kapitalizma, ker se mi zdi, da kapitalizem 
mora biti, drugače vsaka družba obstane na mestu. (C286) Sem pa za to, da je nekje meja. Jaz 
kot kapitalist ne delam vsega zaradi denarja, ampak delam to, ker ljubim svoje delo in je denar 
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pravzaprav posledica tega. (C287) In meni se zdi, da mora biti dobiček vedno posledica, ne 
vzrok. In že to je taka pomembna naravnanost, ki se jo želim držati. (C288) Ker če bi se odločil, 
da želim maksimalizirati dobiček, bi moral tu veliko stvari ukiniti  in bi ljudi res stisnil, tako bi 
zagotovo naredili 1x več dobička. Ampak to bi bila potem tovarna za delat denar, ljudje bi v 
službo hodili kot roboti in bi poskusili maksimalno veliko iztisniti iz sebe. (C289) Ampak 
potem ne bi več z veseljem hodili v službo in vprašanje, kaj bi to za podjetje in za posameznike 
v njem prineslo na dolgi rok. (C290) 
In ker tako mislim, sem tudi mnenja, da neka firma, ki dela tako dobro, je na nek način dolžna 
vračati v okolje. (C291) Zato ker ljudje pridejo iz skupnosti, vsak živi v nekem okolju, treba je 
okolje podpirati. (C292) In mi smo se že pred leti odločili, da bomo podpirali socialno šibke iz 
našega območja, iz Maribora. (C293) Maribor je že tako samo po sebi mesto, ki je malce 
posebno zaradi vseh kriz, ki so bile v preteklosti. Podpiramo socialno šibke, delamo veliko na 
otrocih, spodbujamo mlade kemike. (C294)  
Lina: Ja, tudi to sem sama že pred intervjujem zaznala, da veliko sodelujete z izobraževanimi 
ustanovami na različnih ravneh.  
Marko: Ja tako, to pride eno z drugim. Moja ideja je bila, da ti, ki so danes osnovnošolci in 
bodo enkrat delali v kemiji, da bodo najprej pomislili na Mikro+Polo. (C295) Vsako leto 
brezplačno razdelimo 25.000 periodnih sistemov med osnovnošolce, imamo tekmovanja za 
osnovnošolce Kemija je zakon – posnamejo nek poskus v šoli, kjer morajo upoštevati določena 
načela in pravila in potem izberemo najboljši razred in ga peljemo na zaključni izlet, plačamo 
kopanje, kosilo in prevoz. S tem jih stimuliramo in poskušamo navdušiti nad kemijo. (C296) 
Imamo tudi naravoslovne dneve v podjetju, na kar mislim, da se je odzvalo že kar približno 20 
šol. Pri nas  lahko potem v laboratoriju delajo poskuse. (C297)  
Lina: Zakaj pa se ti zdi tako pomembno vlagati v mlade in zakaj takšna pozornost sodelovanju 
z izobraževalnimi institucijami, zakaj je tako pomembno to vključevanje mlajšega kadra?  
Marko: Za naprej, za prihodnost, za razvoj. Za to, da bodo enkrat, ko bodo kemiki, imeli 
Mikro+Polo v lepem spominu. (C298) To predvsem. Na splošno se res veliko vključujemo v 
skupnosti in dosti pomagamo.(C299) Letos smo tudi imeli nedavno nazaj projekt »Pofarbajmo 
se«, kjer smo vključili mlade umetnike iz Maribora in so nam pobarvali z grafiti eno stran fasade 
in korita. Potem pa smo od dveh lokalnih umetnic dobili še nekaj umetniških del, ki pa smo jih 
podarili Društvu Upornik, - humanitarno društvo, ki pa jih je potem na dražbi prodal naprej. 
(C300) Res poskušamo vsako leto narediti nekaj dobrega in na nek način vsaj nekaj vrniti v 
okolje. (C301)  
Res se mi zdi, da moramo dati nazaj. Recimo v koroni smo tako dobro zaslužili, da bi me bilo 
sram, če ne bi dal nekaj stran. (C302) Ker se mi ni zdelo pošteno, da so nekateri brez služb, tisti 
na socialnem robu so bili v teh časih še bolj prikrajšani, mi smo pa res služili. Iskreno sem imel 




Lina: Torej ta neka družbena odgovornost za dati nazaj in občutek, da želiš deliti uspeh. Je pa 
seveda to zopet odvisno od karakteristik direktorja in vrednot, ki jih imaš ti sam kot človek, kot 
Marko.  
Marko: Res bi se počutil slabo ja in zagotovo je to zelo povezano s tem, kako kot direktor 
gledaš na dobiček ali kakšne vrednote so ti pomembne. (C304) In to je vse tisto, o čemer sva 
na začetku govorila – Zakaj takšen način vodenja, zakaj toliko bonusov – zato, ker to moraš 
imeti v sebi, če želiš po tem delovati in predvsem voditi druge ljudi pod sabo. (C305) To mora 
izhajati iz tebe samega in ti sam moraš verjeti v to. (C306) Če si gnoj od človeka si pač gnoj, 
ne glede na to, na kateri poziciji si ali kaj ti bo povedala / predlagala nasprotna stran.  
Lina: Sva pravzaprav zelo hitra in se počasi že približujeva koncu – zakaj ti sam misliš, da ste 
bili izbrani za najboljšega zaposlovalca? 
Marko: Se mi zdi, da je pomembno predvsem slednje – ljudje, ki se z nami pogovarjajo,  čutijo, 
da to niso le besede ali dober marketing, ki ne bi bil resničen. (C307) Ampak ljudje čutijo, da 
je to res tako pri nas in da res živimo to kulturo, ki jo predstavljamo navzven. (C308) Marsikdaj 
so ljudje skeptični, fouš, ne verjamejo vsemu. Primer – ko smo posneli predstavitveni video 
podjetja s Tadejem Tošem, so ljudje na Facebooku pisali češ »ja ja, to je samo za javnost 
predstavljeno tako«. In so dejansko naši zaposleni pisali samostojno nazaj na Facebooku, da 
delajo tu, da je to res in da res živimo to kulturo, ki se predstavi v posnetku. Pa še vedno  so 
nazaj komentirali, da jim to direktor narekuje, kaj morajo napisati. (C309)  
Ljudje smo že sami po sebi velikokrat naravnani, da tako dobro ne mora biti ali da ne 
verjamemo, da je lahko tako res. Če pa je nekaj dobro, je pa tu nekaj zadaj, nekaj ne »štima«. 
(C310) In tu potem prideš do tega, zakaj smo bili izbrani. Ker je to res, ker mi res živimo to 
našo kulturo, ker res delujemo na tak način in res ni samo to na papirju, res ni tako samo za 
boljši branding podjetja. (C311) Da je res tako.  
Lina: Kako pa ti sam res vidiš to, kako te dobre prakse in kultura, ki jo živite, vpliva na boljši 
branding podjetja v širši javnosti?  
Marko: Za iskanje novih kadrov je več kot super, res. (C312) Včasih smo recimo dobivali 
prošnje od nezaposlenih, zdaj dobivamo prošnje od zaposlenih, ki želijo priti k nam. Pa imajo 
službo in bi radi menjali, ker želijo iti na boljše. (C313) Ko prebereš recimo, da je Mikro Polo 
za nekoga sanjska služba, si ponosen na to, kar si ustvaril. Fajn se ti zdi, da si ustvaril nekaj, 
kar danes velja, sploh v Mariboru pa tudi širše po Sloveniji, za top. (C314) 2016 smo bili izbrani 
za najboljše Podravsko podjetje po mnenju bralcev Večera, mislim, da nas je bilo okoli 6 v 
ožjem izboru. (C315) To ti da vedeti, da nas ljudje danes res že prepoznajo in vedo, za katero 
podjetje se gre, ko jim poveš, da delaš pri nas. Res ta prepoznavnost je kar narasla no, pa zopet 
veš, da si na dobri poti, če te nekdo tako prepozna, če nekdo reče, da želi delati zate. (C316)  
Torej ja, zagotovo to res zelo dobro vpliva na celotni branding podjetja. (C317) Tako se je 
pravzaprav tudi začelo – naša firma, ki nam je dobavljala, je bila kupljena s strani druge firme, 
ki pa jo je zastopal že nekdo drug v Sloveniji. In tako smo avtomatsko postali dvojni zastopniki 
za isto stvar. Recimo dvojni prodajamo Alpsko mleko od točno istega proizvajalca. In naše 
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največje vprašanje je bilo, kako se naj ločimo od njih – prodajamo isti izdelek po enaki ceni. 
Če bi spustili ceno, bomo obojni izgubili. Vprašali smo se torej, kje pa lahko naredimo to neko 
razliko – na čustvih. (C318) Na čustva lahko vplivamo, lahko pokažemo, kdo smo mi sami. Da 
mi skrbimo za zaposlene, da skrbimo za svoje kupce. (C319)  
Ampak se je tudi po tem videu s Tadejem Tošem naredil obratni učinek, so se naši kupci začeli 
malce »norčevati« iz nas. »Tak al tak pri vas ni robe, ker ste skoz na dopustu« »Vas tako nikoli 
ni, ker skoz malcate«, itd. Se nam je torej malo ravno nasprotno vrnilo nazaj. (C320) Ampak 
po svoje je bilo to dobro – če ljudje mislijo, da smo slabi, ker smo skoz na dopustu, zdaj so nam 
končno povedali, kaj jih boli. Preko tega smo našli šibke točke, kako nas ljudje vidijo. (C321) 
Ker pri sebi takšnih stvari nikoli ne opaziš, pa naj se gre to za podjetje ali posameznika. Dajmo 
se zdaj na podlagi tega še bolj zrasti in postati še boljši. (C322)  
In tako smo naredili projektno ekipo, ki se imenuje Vrhunska storitev. (C323) In smo začeli 
striktno na tem delati. Dvakrat na leto imamo akcijo, ko rečemo »Nekaj več« - da za stranko 
naredimo nekaj več, kot pa pričakuje od nas. (C324) 
Lina: Mi lahko poveš kakšen primer tega?  
Marko: Če se zmotimo recimo, ji pošljemo čokoladico, če vemo, da imaš rada pse in bom prišel 
na obisk, ti bom prinesel nekaj za tvojega psa. (C325) Če boš nekaj nujno potreboval, si bom 
to poskusil sposoditi pri drugem kupcu, ki tega tako nujno še ne potrebuje in lahko počaka na 
naslednjo dostavo. (C326) Take stvari recimo, vendar je tega res ogromno in zelo raznoliko, se 
zopet čisto prilagodimo stranki in smo res kreativni. (C327) Naredimo torej res en korak več, 
ki ga niti kupec ne pričakuje in to se seveda potem pozna tako na prometu, kot tudi zadovoljstvu 
naših strank. (C328)  
Lina: Aha, zdaj ko si ravno omenil in si me spomnil – slišala sem tudi, da ti sam zelo podpiraš 
družbo hišnih ljubljenčkov zaposlenih na delovnem mestu. Čeprav se s tem malce vračava nazaj 
na kadrovske prakse, pa vseeno – morda še kakšna beseda na to?  
Marko: V Avstriji je to pravzaprav normalna praksa in nekaj čisto običajnega, nič 
nadstandardnega. (C329) To je pri nas dala predlog ena sodelavka in takrat sam še nisem imel 
psa in se mi je zdelo malce čudno. (C330) Ko sem pa res tudi sam kupil psa, pa sem prepoznal 
smisel v njenem predlogu. Saj dejansko psi cel dan spijo in zdaj imamo to na dnevni ravni 
omogočeno. (C331) Seveda mora biti nek konsenz znotraj ene pisarne, da se s tem vsi strinjajo. 
(C332) Ampak tudi pri tej praksi velja enako pravilo, kot pri vseh naših – to lahko delaš, če 
obstaja neko zaupanje do zaposlenih in se do tega pristopa z neko mero odraslosti razmišljanja. 
(C333) Vsako stvar se namreč da izkoriščati, tudi neomejeno število dni letnega dopusta 
recimo. Teoretično neomejeni dopust pomeni, da sem lahko od 1. Januarja do 31. Decembra 
doma, ker imam odločbo, ki mi to zares tudi dovoljuje. (C334)  
Mi tudi na sploh zaposlenim ne dajemo natančnih navodil, kaj morajo delati ampak jim 
postavimo nek okvir dela, da lahko tudi sami sebe potem dajo v svoje delo. (C335) Imajo torej 




sebe. (C336) In seveda to je tisto, kar zaposlenim omogoči največji občutek svobode pri svojem 
delu, kreativnost in možnost razvoja. (C337)  
Teoretično sicer lahko imamo karkoli od hišnih ljubljenčkov, vendar smo zaenkrat imeli res 
samo pse. Običajno so to trije, moj je vedno. (C338) Eni ne vozijo vsak dan, čisto odvisno.  
Lina: Evo, pa se res približujeva koncu najinega intervjuja – ob koncu, kaj bi bilo tvoje 
sporočilo ostalim podjetjem v Sloveniji – ali novim mladim podjetjem, kako tako začeti ali 
starejšim, kako spremeniti svoje dosedanje navade vodenja? Ali pa recimo, kakšen je tvoj 
zaključek govora na kašni konferenci, seminarju, kaj je tisto, s čimer zaključiš svoj govor?  
Marko: Pravzaprav nimam nekega posebnega zaključka, si me kar ujela s tem vprašanjem. 
Težko je nekomu, ki je nor na denar, povedati kako naj to spremeni. (C339) To mora človek 
sam do tega priti, sam ugotoviti. (C340)  
Veš, to mora res priti iz človeka samega, da ti ni vseeno za svoje ljudi in njihovo osebno 
življenje. (C341) Ravno zadnjič mi je sodelavec razlagal, kako sem mu dvignil standarde za 
zaposlitev, da ne bo nikjer več dobil službe – jaz imam zdaj čas za moja dva otroka, jaz imam 
sedaj čas, da grem vsaki drugi dan na tenis, jaz imam sedaj čas za vse. In ni je več službe, za 
katero bi se »preteral« od 07:00 do 19:00 vsak dan. Ni ga denarja, da bi se lahko sprijaznil z 
manj. (C342)  
Lina: V takem podjetju se ti res standard dvigne, nekaj, kar se na začetku zdi nepredstavljivo 
in neznano, postane potem običajno in pričakovano.  
Marko: Ja, točno tako. Moj zaključek bi bil predvsem v smislu, da se naj vsi zavedajo, da smo 
le ljudje, da je naš čas omejen in, da se moramo imeti fajn, ker te jutri lahko ni več. (C343) Jaz 
ne vem, zakaj se nekateri grebejo za denar, če ne ve, kaj bo z njem naredil in s kom ga bo delil. 
Potuj, uživaj, denar mora krožiti. (C344)  
Lina: Zelo lep zaključek najinega pogovora. Jaz sem s svoje strani zaključila, bi še morda ti 
želel kaj dodati, se česa morda nisva dotaknila?  
Marko: Ne, res mislim, da sva lepo zaokrožila najin pogovor in upam, da sem bil dober 
sogovornik.  
Lina: Odličen, najlepša hvala za tvoj čas in vse, kar si mi predal. Bilo je zelo zanimivo, poučno 
in prijetno. Hvala.  


































Izjava Pojem Kategorija Nadkategorija Tema 






























rja za srečo, ki si 
ga je Franci 
zamislil, ko je o 











A4 Torej ni bilo 









A5 delamo skupaj že 














A6 Franci je na 
podlagi tega sam 
ocenil, da imam 
te prave 
kompetence, da 
bi lahko vnesla v 
njegov kolektiv 











A7 neko toplino, 
občutek, da se 
nekdo z njimi 











A8 On je torej 
ocenil, da bi bila 
jaz prava za to in 
me je kar povabil 
k sodelovanju in 

























A10 je naprej on 
(direktor) sam 
predstavil svojo 












A11 na podlagi 
najinih 
pogovorov 
predstavila ta naš 
načrt, kako sem 
si jaz zamislila, 
da bi lahko 
zastavljene cilje, 
preko te funkcije, 








e CHO v 
podjetje 
Strukturiranje 
vloge CHO  














A13 oseba mora 
sigurno znati 
dobro poslušati 
zaposlene, se z 
njimi morda ne 
ravno 
poistovetiti, 
ampak znati z 
njimi vzpostaviti 
neko toplino in 
občutek 
















jih morda ne 
Pridobivanje 
zaupnih 
informacij   









A15 Ljudje smo si 
različni, eni bodo 
o tem odprto 
komunicirali, 
veliko pa je tudi 













poslušanja in na 




ljudi, da imajo 
občutek, da se ti 
lahko odprejo, se 
ti zaupajo in so 














A17 je potem naprej 






























z vodstvom  
Sposobnost 
CHO-ja 
A19 Mi smo si 
projekt tako 
zastavili, da bi 
delali te 
»happytalks«. 





A20 je moja naloga v 
tej prvi točki, da 
vzpostavim, da 
začnem s temi 
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A21 enkrat v dveh 
mesecih bo vsak 
imel možnost 
tega odkritega 

















A23 kasneje, poleg 
mene,  ki bi to 
izvajala na 
rednem nivoju, 





ki bi jim to lahko 








CHO z vodji 
oddelkov 
Pomoč CHO-ju 
A24 nekoga, ki bi se 
mu lahko 
zaupali, jaz pa bi 
potem skupaj 










A25 informacije še 
vedno prišle do 
mene, vendar se 
nam zdi 












CHO z vodji 
oddelkov 
Pomoč CHO-ju 
A26 Happy angeli po 
oddelkih, jaz bi 
te ljudi naučila 
mehkih veščin, 
jih testirala v tej 
vlogi, preverila, 









CHO z vodji 
oddelkov 
Pomoč CHO-ju 
A27 mora biti nekdo, 
ki mu zaposleni 
zaupajo, ki je 
morda že dalj 


















podjetja, ve, kaj 
se je dogajalo. 
A28 Oni bi bili 
pravzaprav na 







CHO z vodji 
oddelkov 
Pomoč CHO-ju 
A29 Franci Pliberšek 
je zelo 
karizmatičen 













A30 nekaj idej je 
pridobil tudi iz 
izkušnje hoje po 
poti Camino, 
torej ko je sam 














A31 Njegova prva 




res tisto pravo 
notranjo 
izpolnitev, da 
sreče ne bi iskali 


























A33 za začetek 
potrebuje sploh 














ljudi, kaj jih dela 
srečne in če je le 
mogoče, jim 
omogočiti vsaj 
delček tega. To 
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A35 Prvi cilj je bil to, 
da se zaposleni v 
MIK-u počutijo 
dobro in vidijo 
pri nas možnost, 


























A37 V MIK-u 
tisti, ki so že dalj 
















MIK-u je zelo 
















A39 vsi, ki se na novo 
zaposlijo, se 
toliko v timu ne 
najdejo v prvem 









A40 Želja od Francija 
je bila, da bi te, 


















vse želi doseči. 






A42 Čez čas pa se kar 
malo razvadiš, 















A43 da bi razkrili te 
skrite potenciale, 
ki jih ljudje 
morda imajo, pa 



























A45 si bodo upali 




































Začetki CHO v 
podjetju 




idej, ki pa jih 
mogoče kasneje 










svojo stran  
Začetki CHO v 
podjetju  
A49 Zaposleni torej 
potem kakšno 
novo idejo 
sprejmejo le kot 
neko muho 
direktorja, ki se 
ne bo uresničila 










Začetki CHO v 
podjetju  
A50 Na predstavitev 





















bodo res zaupali, 
da gre za nov 
MIK, da tista 
stara firma ni več 
ista. 
A51 Najprej vzbuditi 
to motivacijo, da 
so spremembe 
mogoče in da se 














Začetki CHO v 
podjetju 
A52 Naredili smo res 
krasno 
predstavitev, 
sicer zjutraj ob 7. 
Uri, saj smo 
želeli res zajeti 
vse zaposlene, 
tako tiste iz 
proizvodnje, kot 











A53 Predstavili smo 
jim prednosti 














A54 na koncu so res 
bili vsi zelo 
navdušeni, so 
ploskali in so 
zaupali, da to 
lahko predstavlja 












A55 pomemben je 
odnos vodij 
oddelkov , torej 
tistih, ki uživajo 
ugled med 











A56 Pomembno je, da 









Začetki CHO v 
podjetju 
A57 Jaz sem namreč 

















Začetki CHO v 
podjetju 
A58 sem jih 
poskušala 
prepričati, da bo 
to tudi njim 
olajšalo delo, da 
bo to nekaj, kar 
bo vplivalo na 
bolj srečne in 
zadovoljne 
zaposlene, da se 
ne bodo več 
rabili toliko 










Začetki CHO v 
podjetju 
A59 Prvi korak je 
torej zagotovo 
bil pridobiti na 
mojo stran  vse 
te vodje, ki v 













Začetki CHO v 
podjetju 




verjamejo v ta 
projekt in koliko 
bo to pomagalo, 



































A62 Najprej smo jih 












A63 vprašali smo jih, 
zakaj še vedno 
ne živijo svojih 
največjih 
potencialov 












A64 Dobro je sicer 
biti v neki svoji 
coni udobja, 
hkrati pa sem jih 
ob tem želela 
opomniti, kako 
je bilo tisto prvo 












A65 so bili 
entuziastični, 
motivirani, zakaj 
sedaj ne more 











A66 Na nek način 
sem jih poskusila 
spodbuditi, da so 












A67 na podlagi tega 
smo jim potem 
predstavili 
prednosti, ki jih 
pričakujemo – 
torej ravno ta 
























A68 Od zaposlenih 
potegnemo več. 




mesta CHO za 
zaposlene 








jih osvetlimo in, 
da tudi ustvarimo 
skupaj okolje, 












mesta CHO za 
zaposlene 
A70 zaposleni bodo s 
projektom 
pridobili boljši 









mesta CHO za 
zaposlene 
A71 jih bomo tudi 














mesta CHO za 
zaposlene 
A72 Nikoli pa seveda 
ne bomo nikogar 










A73 Zaposleni torej 


















mesta CHO za 
zaposlene 
A74 da je MIK 
okolje, ki 
nagrajuje tiste, ki 












mesta CHO za 
zaposlene 
















živimo, bolj s 
tem tudi 
zrastemo. 
mesta CHO za 
zaposlene 












mesta CHO za 
zaposlene 


















prednost je bila 
















mesta CHO za 
zaposlene 
A79 smo si zadevo 
zamislili tako, da 
smo najprej po 
podjetju dali 
anonimno 















A80 da smo mi njih 
vprašali, kaj bi 
spremenil, s čim 
je zadovoljen, s 
čim ni, kako bi 












A81 Na podlagi tega 
bi pa potem 
izvajali te 
pogovore o sreči. 







A82 Vsakemu bi 
predstavili te 

















del rezultatov o 
slabih stvareh v 
podjetju, je od 
njega. 
A83 Kaj si ti tu 
doprinesel s 
svojimi 
odgovori, kaj se 











A84 to je tisto, kar jih 
je prepričalo. Da 
jim torej damo 




















vprašamo, kaj si 
želijo in kako bi 












A86 Prepričalo jih je 
torej to, da so oni 





t in slišanost 
zaposlenih  
Zaposleni na 
prvem mestu  
Prednosti 
delovnega 
mesta CHO za 
zaposlene 
A87 Nekaj časa smo 
tako na začetku 
potrebovali, da 
smo pripravili 


































imela, saj smo 














A90 mi smo želeli s 

















A91 Po analizi te 
ankete se bom 
jaz z vsakim od 
zaposlenih 


























A93 Tu pa se potem 
naprej vključi 
tudi vodstvo. 













Prispevek vodij  
A94 Na teh srečanjih 

















A95 Torej o tistem, 
kar so zaposleni 
izpostavili, da jih 













A96 Iskali bomo 











Prispevek vodij  
A97 če poznate 
Nastjo Mulej in 





razmišljala, da bi 
z zaposlenimi 
delala preko te 
metode in z 














A98 da imamo 
ogromno enih 
idej, da se ne 
zataknemo. 
Veliko idej Tekoči 
proces dela 
Način dela z 
zaposlenimi 
Naloge CHO-ja 
A99 Da torej najdemo 

















tu bi torej uvedla 















vsak teden bi 
obravnavali eno 










Prispevek vodij  











skupino, da se 







































ko bodo to 












Bo vsak lahko 
videl, da se je 
nekaj zares 
spremenilo in da 





























Zdaj smo še 
vedno v tej fazi 
iskanja idej, 
kako bi to 













bilo za vse čim 
lažje, da bi se 




Že to, da se 
zaposlenim 
prisluhne in se 
jih obravnava, da 
se na podlagi 
njihovih 
odgovorov 




















na to, da MIK 
postane boljši, še 















vsem skupaj je 

















iz tega, kar si 
vodstvo zastavi 
ali želi. 









cilji prihajajo od 
spodaj navzgor. 
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funkcijo na nek 













































službo na višji 
nivo, v smislu 
nekega razvoja. 
Prispevek 
CHO v HR 
Razvoj na 
višji nivo 




















so torej zaposleni 
res zadovoljni, 
da so lojalni, da 


















recimo plača, a 




































































jaz mislim, da se 
je g. Pliberšek 
zelo trudil, da bi 
vzpostavljal te 
neke prakse, ki 



















Ko človek stopi 
v MIK, vsak 
reče, da je res 
lepo, sodobno, 













Kar se tiče res 
samega 
delovnega okolja 
sem res mnenja, 
da MIK poskrbi 
za svoje 
zaposlene, da so 
lahko zadovoljni 
in jim je na voljo 































ima tu občutek, 
da podjetje 
napreduje in je v 
koraku s časom 
in trendi, imajo 
moderno 






Že sama zgradba 














Da gre podjetje 














delovno okolje  
A13
0 
Bili so na nekem 
sejmu v tujini, 
kjer so poslušali 
o trendih v 
proizvodnji. 









so spoznali, da 
MIK pravzaprav 
že vrsto let 
uporablja tisto, 
kar je sedaj v 








je res ena dobra 
popotnica, ena 
potrditev, da 
delajo dobro, v 
























delovno okolje  
A13
4 
















to nekaj pomeni, 













podjetju, ki raste, 
ki se razvija, ki 
da nekaj na 
novosti in jim 











































Recimo eden od 
pomembnih 
konkretnih 
podatkov pri tem 
je dejstvo, da je 
udeležba na teh 
srečanjih 90% - 
Vseh zaposlenih 















Zaposleni si tega 
res želijo, res so 
zelo dobro 
povezan tim, se 














ta dober kolektiv 
je tudi zagotovo 
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če vidi nek žar v 
človeku, da mu 
lahko zaupa in da 
je uspešen na 
podlagi tega, kar 















Jaz sem recimo 




















vsi, ki so delali v 




ki jih je naučil, 
da znajo prebrati 
svojo stranko. 
Zaposleni v 


















ali pa tudi 
interne, če imajo 
kakšno uporabno 













se je potrebno 
zavedati, da je 
vsako podjetje 
pravzaprav zelo 
specifično in se 
tudi cilji med 
njimi razlikujejo, 
se razlikujejo 
razlogi, zakaj bi 















































Ta koleracija je 






























































Le to je močno 
toliko, kolikor je 
močan njegov 
najšibkejši člen.  
Najšibkejši 
člen 











V zadnjih 10 
letih se je 
razmišljanje o 






















dejansko v tem 


















razvoj ljudi in so 
začeli delati na 
izobraževanjih, 





















kako jih zadržati. 
A15
6 
ko so podjetja 














































ločnica je bila, 
ko so vodstva 
začela razumeti, 
kdo so njihovi 























Ena so tisti 
nejeverniki, da 
saj ne bo nič 
boljše, saj se 
nikoli nič ne 
spremeni. 







Takšne ljudi je 
potrebno kdaj 
bolj spodbuditi 








Na drugi strani 
pa so ljudje, ki 











svoj fokus, so 
naravnani na 
razvoj in na to, 
da gremo dalje. 
A16
2 
Ko smo mi 










Težki začetki  Začetki CHO-ja 
A16
3 
Ta ožji tim – Jaz 
sem namreč 
dobila en svoj 
tim ožjih 
sodelavcev, ki 












Je tudi na nek 
način moj 












Že ta moj ožji 
tim je bil 
skeptičen na 
začetku glede 















Zato, ker so 
poznali pretekle 
prakse, poznali 








Težki začetki  Začetki CHO-ja 
A16
7 
kar sem jaz 
opazila, ko smo 
začeli s tem, ko 
smo pisali maile, 
ljudi cukali za 
rokav, da 
povedo, kaj si še 
želijo, da se 








Težki začetki Začetki CHO-ja 





















Ko smo dejansko 
začeli vključevati 















ožjega tima se je 
torej s tem začelo 
graditi in so bili 
na koncu oni 
sami čisto 
čustveni, kaj vse 
nam lahko uspe, 
da komaj čakajo, 
da se začne. 










Torej že sam ta 
začetek, da smo 
res naredili ta 
nek preklop 
mindseta iz »eh, 
saj iz tega ne bo 
nič« v to, da smo 
vzpostavili neko 
zaupanje in vero 












Mi si dejansko 
želimo, da bi 













Še boljši timski 










































v sebi, kar 
seveda lahko na 
koncu pripelje 


















ko se človek 
počuti tako, tudi 














Lahko pride tudi 
do več rotacij 
znotraj podjetja, 
da človek 
preizkusi, kje bi 




























Na neknačin pa 

















več je tolerance, 
več je 
razumevanja, 














nisem jaz tista, ki 
bi uvajala neke 
nove metode ali 
Spremembe 
































Jaz sem torej 
nekvmesni člen z 
določenimi 
komunikacijskim
i ali kreativnimi 


















spremembe) pa v 






















uskladiti nek tak 






































Trenutno je res 
težko govoriti o 
tem, saj še ne 
vem, kaj je tisto, 
kar zaposlenim 
manjka ali pa 



























Se mi recimo zdi 
























Jaz bi zagotovo 
rekla, da je v  
MIK-u na sploh 
prisotnega manj 
stresa kakor v 
drugih podjetjih. 













Se mi zdi, da 




















prisotno delo pod 
pritiskom, na nek 
način brez tega 
















iz svoje cone 





e cone udobja  
Občutki 
neudobja 
Stres v delovni 
organizaciji 





po drugi strani 
pa se mi res zdi, 
da povezanost 
delovne skupine 

















so res med sabo 
zelo povezani, 
imajo vsak petek 
obvezno po 
službi neko vrsto 
druženja, gredo 
na pijačo ali pa 


















Res se med sabo 
tako fajn 
razumejo, da se 






















Mi smo recimo 




kako leto ali dve 
in so ljudje 
zainteresirani, se 




































Za jogo res vem, 
ker smo jo mi 
izvajali preko 
našega društva. 
















Vem tudi, da 
izvajajo akcijo S 
srcem na kolo, 
saj veliko število 
ljudi v podjetju 

















s partnerjem, ki 
je bil tudi 
zaposlen v MIK-
u, sva ustanovila 



































Joga se je sicer 
potem edina 
prijela, ampak ja, 













Ja seveda, saj še 
počnemo to za 
številna podjetja, 
tudi za banke 
recimo, imeli 






































mislim, da je bil 


























zdravja, to je bilo 
recimo še zelo na 
začetku, kakšnih 

















ali se morajo 
nekaj naučiti in 



























































so delavnice res 
dobro sprejete, 


























Te stvari so res 
pomembne, da se 
ti človek odpre, 
da lahko 
vzpostaviš 
















pa tu mogoče 




srečo, ki skrbi 
tudi za razvoj 
zaposlenih, ima 


















Mora namreč te 
svoje ideje 
prodati vodstvu, 
















Pa hkrati mora še 
vedno delovati 
tudi v interes 
svoje delovne 
organizacije, se 
ne sme postaviti 





Skrb za obe 
strani 
Razlika med 























bi sama recimo 
res mogoče 
izpostavila kot 
tisto, ki pa 
predstavlja 
glavno razliko, 
saj v socialnem 



















za srečo se res 













Na eni strani 
imaš zaposlene, 
kjer potrebuješ te 
neke socialne 
veščine, na drugi 



































































ski faktor pri 




ne bo motiviran 
z doplačilom ali 
odvzemom 
bonusa recimo. 







































bo pa preko tega 
za delo zagotovo 
res bolj 
motiviran in bo 




Druge res dvigne 
pohvala, da 
delajo še bolje. 

























Veliko lahko res 
naredimo preko 
pogovora, veliko 












Dober šef je tisti, 
ki ne vodi vseh 
zaposlenih enako 

















Tu so te veščine 
za delo z ljudmi 
res pomembne, 
da zna dober 
vodja prepoznati, 
kaj koga 
motivira in na 

















ubije, drugega se 
niti dotaknila ne 
bo. 

































ki govorijo o 
tem, katere so 
sposobnosti 
dobre vodje in 

















tim je drugačen 














































seboj in tu ne 





u ostanejo tisti 
ljudje, ki jim 




















že preko tega se 










































Jaz bi prvo rekla 





























z direktorjem  















z zaposlenimi  




Pridobiti ljudi na 









Dober odnos z 
vsemi 
vpletenimi  




Tudi za ta 
kreativna jutra ne 
vem, kako se 
bodo ljudje 
odzvali, ali bodo 
prišli, ali bodo 










nove prakse  








vložiti v to, da se 
bo to izvedlo na 
način, kakršnega 













Sploh pa tudi, da 













Izzivi pri delu 
CHO-ja 





Pa tudi mogoče 
malo ta 
komunikacija z 
ljudmi, ki so 
manj zadovoljni. 
Komunicira







na svojo stran 
Sodelovanje z 
zaposlenimi 



































In super je sicer, 
da smo to neko 
zaupanje že na 
začetku 
vzpostavili, izziv 
je potem to 
zaupanje tudi 
obdržati v 













ena na ena kar 
pričakujem 
kakšen trd oreh 
vmes. 











Da bi imela 
kakšne dobre 
predloge, o 
katerih bi brala iz 
tujih podjetij, niti 
ne. 








Sem sicer kar 
veliko prebrala 
















Dejstvo je, da jaz 
tu želim res 
izhajati iz MIK-
a, želim res 
narediti nekaj 






















Kar se tiče 
dobrih praks res 
mislim, da je 
vsako podjetje 
poseben primer 
in se je tega 













a podjetja  
A25
2 
Sem pa brala 
malo o tej vlogi 
Menedžerja za 
srečo, saj te 





znanja o tej 
funkciji 




G. Pliberšek me 
je s to funkcijo 
malce presenetil  
in sem šla seveda 
takrat brati, kaj 
bi bila moja 
vloga. 
Presenečenje  Pridobivanje 
znanja o novi 
vlogi  




To ja, konkretnih 
















in bomo lahko iz 
njih ven pridobili 
tiste ideje in 
prakse, ki so 
potrebovane in 
jih želimo 






























ki kanal med 
zaposlenimi 















in tudi obratno, a 






















































In seveda tudi o 
nekih konkretnih 
spremembah, ki 
jih želi vodstvo 
vpeljati, pa bi 
prej preverili, kaj 
o njih menijo 
zaposleni, kako 
bo to delovalo na 
zaposlenih, kaj 
jih skrbi, kje 



































































Jaz mislim, da se 
je v zadnjih 10 
letih zavedanje 
vloge vodstva, 
da razvija svoje 
zaposlene in 



















podjetji, ki želijo 


















ki so postali 
podjetja (npr. ki 
so zrasli iz 20 
zaposlenih na 
150), tu je še 
malo manj tega 
zavedanja in šele 
sedaj 
prepoznavajo 
vrednost tega, saj 
so se do sedaj 


















Zdaj pa se 
morajo začeti 

































Jaz mislim, da ga 
ni podjetja nad 
500 zaposlenih 
recimo, ki ne bi 
imel nekega 
programa ki bi 
naslavljal 
zadovoljstvo 



















ki bi dajal 
poudarek na 
ljudi, ne pa na 













e te funkcije v 
SLO 
CHO v SLO  
A27
1 
Jaz mislim, da je 
to v Sloveniji res 







e te funkcije v 
SLO 
CHO v SLO 
A27
2 
ki pa pri ljudeh 
na sploh naleti 
















tem projektu, so 
zelo navdušeni, 
torej ljudje, ki so 
trendovski, ki 



























CHO v SLO 
A27
5 
To da občutek, 











CHO v SLO 
A27
6 












































Izjava Pojem Kategorija Nadkategorija Tema 
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zaposlila v Atlantic 
Grupi, 
B2 Kadrovska mi je 
res potegnila, zelo 
mi je bilo všeč delo 
z ljudmi in vse, kar 
to delo vključuje. 







B3 Optiweb-a v resnici 
prej nisem preveč 
poznala, saj 
delujejo na čisto 
drugem področju, 
čeprav sem tudi 
sama iz Škofje 











B4 mi je pa znanec, ki 
je tu zaposlen, po 
naključju enkrat 
povedal, da v 
podjetju iščejo 













B5 mi je še druga tu 
zaposlena pisala, 
da nekoga iščejo in 













B6 ravno v obdobju 
šestih let v prvi 
službi, ko bi pa 











B7 V primerjavi sta 
korporacija in 
praktično Start-up 
res dve različni 
zadevi in lahko si 










Start up in 
korporacija 
Zaposlitev 
B8 Tako sem se 
odločila, da se bom 
dobila z 


























B10 si sicer dosti 
prebrala o podjetju 
in sem jih začela 
tudi slediti na 
Facebooku, videla 
sem, da dajo res 















B11 Tej prvi kavi sva se 
potem spoznala, 












B12 Po tem sva oba 
ugotovila, da sva se 
precej našla – jaz v 
tej njihovi zgodbi, 
on je pa mene 
prepoznal kot 














B13 In takrat še ni bilo 
govora o tej 
poziciji 
ChiefHappinessOff
icer-ja, želel je le 













B14 Miha je ustanovil 
svoje podjetje tudi 
iz razloga, da bi dal 
zaposlene na prvo 
mesto 
Zaposleni na 








B15 res so v vseh 
dobrih praksah, ki 
jih ima podjetje, 
zaposleni na prvem 
mestu / naprej vzeti 
v obzir. 
Zaposleni na 









B16 semjaz kot HR 
funkcija nastopila z 
delom v letu 2017, 
med tem, ko je 
vodja financ 
nastopila z delom 
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B17 In to je tudi 
Mindset podjetja – 
Human resources 















B18 sva se začela 
pogovarjati, sva se 
nekajkrat dobila in 
meni je stvar 
začela postajati 
tudi vedno bolj 
zanimiva in tudi on 
je bil zainteresiran, 












B19 tudi iz vidika, da 













B20 Tu sem vedela, da 
me čaka svoboda 
in možnost 
kreiranja, možnost 
biti del nečesa, ki 
ima večjo težo, kot 























B22 Kar pa se tiče 
delovnega mesta / 
naziva, moram 
reči, da je bila to 
predvsem Mihova 
samostojna 












B23 On je enkrat prišel 
na to idejo. 
Vsebina dela je že 
tako prej bila v tej 
smeri, to je bilo pa 



























B25 Ne, jaz sem 
pravzaprav že 
takoj, ko sem 
začela delati, 







Poimenovanje  Začetki 
CHO-ja 
B26 Tudi podjetju sem 
bila predstavljena 
kot CHO, samo na 
začetku najinih 










B27 Jaz mislim, da 
zagotovo vsaj en 
delček k temu 
pripomore moja 
izobrazba, nikakor 
pa ne rečem, da 
lahko to delo 
opravlja samo 











B28 pa mora imeti, pa 
je veliko interesa 
za delo z ljudmi, 
veliko potrpljenja 





delo z ljudmi 
Mehke 
veščine za 





B29 brez tega res ne gre 
in verjamem, da so 
to stvari, ki so 
Miha prepričale. 
Interes za 
delo z ljudmi 
Mehke 
veščine za 





B30 Poleg tega, da je 
tudi videl, da je z 
mano pridobil 
nekoga z 
izkušnjami, ne pa 
nekoga, ki bi se 








Lažje uvajanje Izbor 
kandidatov 
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B32 Veliko jih je bilo 
temu naklonjenih 
in so to res 
prepoznali kot 
nekaj, kar podjetje 












B33 tukaj sem mogoče 
opazila tudi spolne 
diferenciacije,da so 
bile punce temu 
bolj naklonjene kot 
fantje,tudi verjetno 
iz razloga, ker je 
bil prej Miha 
njihov prvi 
kontakt, je pa 












ob odzivu  
Začetki 
CHO-ja 
B34 Moram pa reči, da 
so imeli nekateri s 










B35 Še posebej ker … 
sem bila jaz takrat 
zelo veliko po 
medijih, časopisih, 
televizijah in tako 
dalje in marsikomu 






Težki začetki Začetki 
CHO-ja 
B36 Zelo je bil 
izpostavljen ta 
kulturni vidik 
Optiweb-a, ne pa 
toliko strokovni, 











B37 Moram torej reči, 
da je bilo prvo leto 
res kar naporno, 






Težki začetki Začetki 
CHO-ja 
B38 Miha je zelo verjel 
vame in prepričana 
sem, da bi tudi 
sama obupala v 
nekem trenutku, če 













B39 On je res verjel, da 
je to bila v tistem 
trenutku prava 










B40 marsikomu pa sem 
se potem z delom 
tudi mogla 
dokazati, kar pa je 
tudi po eni strani 
čisto logično. 
Dokazovanje 





svojo stran  
Začetki 
CHO-ja 
B41 Daleč od tega, da 





























B43 Če pogledam iz 
perspektive Miha, 
je definitivno 
boljše, da pride 
nekdo zunanji z 
izkušnjami, sploh, 













B44 Z vidika internih 
zaposlenih pa 
verjamem, da bi 
bilo marsikomu 















B45 dejstvo je, da je 
ljudem lažje biti v 
coni udobja, v 
mehurčku 
poznanega. 







B46 In čim ti ta 
mehurček počiš in 
pripelješ nekaj 
novega, se mora 
vsak navaditi. S 
tega vidika bi 
zagotovo lažje 
sprejeli, če bi to 



























B48 Ta funkcija CHO-
ja združuje 
kadrovsko funkcijo 











B49 kar pomeni, da se 
jaz ukvarjam in z 
zaposlovanjem in z 
razvojem 
zaposlenih in z 











CHO h HR  
Naloge 
CHO-ja 
B50 Dokazala sem se 
torej skozi neke 
procese, ki sem jih 
vpeljala, zelo smo 
sistematizirali to 
kadrovsko delo in 















B51 sem to dosegla res 
predvsem preko 
tega, da sem 
dokazala, da sem 
vredna zaupanja in 
mi lahko tudi oni 















B52 Miha mi res zelo 












B53 tudizaposleni to 
vedo ter vidijo 
mene kot nekakšen 












B54 V vsaki kadrovski 















B55 Tudi recimo 
odpuščanje, ki je 
drugače zelo 
neprijetna 
aktivnost, je lahko 










B56 pri zaposlovanju je 
tako – lahko 
zaposluješ na 
nekakšen vzvišen 













B57 Delo bi torej 
razdelila na 
aktivnosti, ki se 
vežejo bolj 














B58 pa na ta notranji 
del, ki se bolj veže 










B59 bi lahko ta notranji 
del še naprej 
razdelila na 
strateški del in bolj 












B60 Strateški del se bolj 
veže na razvoj 
zaposlenih, kot pa 
na neko 
dolgoročno 
aktivnost, ki jo 









B61 In na neke 
kratkoročne 
aktivnosti, ki pa so 
mogoče tudi 
najbolj tisto, kar si 
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B62 To pa so potem 




med karanteno so 
recimo zaposleni 
na dom dobili 
košare sadja, 





























B64 Jaz osebno je ne 
vidim tako, meni se 
zdi CHO bolj kot 
delovno mesto 
nekMindset, ki ga 









B65 daje v ospredju 
vsega, kar počneš, 
zaposleni, pod 
predpostavko, da 
podjetje še vedno 











B66 Miha zelo 
velikokrat reče in 
da vedeti, da sem 
na nek način 
njegova desna 
roka,kar pomeni, 
da se zelo naslanja 















B67 pa naprej pomeni, 
da se tudi jaz 
počutim 
soodgovorno za to, 
da gre podjetju, kot 












B68 Nisem sindikat, ne 
















B69 ampakvidim svojo 
vlogo nekako tako, 
da poskušam v 
vsaki situaciji najti 
win-win situacijo – 













B70 Da imamo na 












B71 bi predvsem rekla, 
da je to(razlika 













B72 to so podjetja, kjer 
je več kot 100, 
1000 zaposlenih in 
je absolutno 
potreba, da se 
nekdo / celotni tim 













B73 V podjetju, kot pa 
je naše, pa 
pravzaprav ni 
pogoja, da bi se jaz 


























B75 gledena velikost 
našega podjetja, ne 











B76 Ne bi rekla torej, 
da je to po 
definiciji nujno 
povezano ali nujno 
ločeno - je bolj 
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B77 Imamo različne 
sestanke na 
različnih nivojih – 
določene imamo 

















potem tudi z vodji 
Pogosta 
komunikacija 







e z vodji 
B79 s katerimi imamo 
velikokrat kar 
kakšno malico 





do nekih formalnih 
stvari. 




z vodstvom  
Sodelovanj
e z vodji 
B80 Kar se tiče samih 
zaposlenih, pa tudi 
pravzapravveliko 
opravimo preko 
malic – jaz imam 
recimo vsak 
ponedeljek v 














B81 Tako grem v enem 
tednu na malico z 
dvema različnima 


















B82 Pogosto tudi sami 
pridejo do mene, 
ne bom pa tu res 
rekla, da vsi in za 
vsako težavo. 
Komunikacija 











B83 Odvisno res zopet 
od 
posameznika,nekat
erim je to zelo 


















pa do tega tudi ni 
in se name ne 
obrnejo. 
B84 Sem pa imela tudi 
kdaj situacijo, da je 
prišlo do nekih 
osebnih težav / je 
situacija eskalirala 
/ posameznik res ni 
več vedel, kaj bi 
naprej in se je 





















nekaj ne štima, se 
res potrudim, da to 
osebo čim prej 















B86 V osnovi sem še 












e z vodji 
B87 smo pa vseeno tako 
majhni, da se mi 
zdi, da sem enako 











B88 da ne vidim 
potrebe, da sem v 
komunikaciji z 
nekom, ki si te 
komunikacije ne 
želi. 










B89 Če torej zaznam, 
da nekomu ni do 
tega / ne čuti 
potrebe / se mu zdi 
odveč, ga zagotovo 
ne silim v to. 










B90 Ja, to (obstoj 
delovne skupine 












Lina Petek                                                   Dobre kadrovske prakse za zadovoljstvo zaposlenih 
271 
 
odvisno od same 
ideje, ki jo imamo.  
B91 Veliko stvari z 
Mihom sama 
izpeljeva, ko se 













B92 Za kakšne, ko 
nisva prepričana, 
vprašava na»team 
licih«, to je skupina 
vodij ekip – torej 
midva z Mihom, 
vodja financ in še 5 
ostalih vodij ekip. 








B93 Mi imamo 5 
samostojnih enot, 
ki imajo svoje 
vodje. Torej ideje, 
za katere nisva 
prepričana, tam 
predebatirava. 








B94 Pogosto je tudi 
tako, če imam 
sama kakšno idejo, 
za katero nisem 
prepričana, 
izberem 5 
naključnih ljudi in 













B95 Kar pa sem 
ugotovila čez 
prakso in se mi zdi 
res pomembno jepa 













B96 torej če se meni zdi 
neka ideja zelo 
dobra, jo vedno 
preverim z 
drugimi. Enim se 
bo zdela dobra, 












B97 In moram vedeti, 
kdo reče, da je 


















B98 Kot posameznik 
neko idejo sama 
zelo težko izpeljem 
v primerjavi s tem, 
če imam za sabo 4 
ali 5 ljudi, ki idejo 
tudi podprejo in 
rekrutirajo 
nadaljnjih 5 ljudi, 
ki sem jim bo ideja 













B99 Res je razlika, kot 
pa da bi v nekaj 















se mi zdi 
pomembno, da ob 
novi ideji naredi 
človek malce 
inception-a– torej 
da vztrajno in 
počasi vcepiš to 














so se zagotovo 
zgodili ob 
projektih, ko sem 
sama želela nekaj 
samo predstaviti 
kot dejstvo – ko 
sem recimo 
oblikovala nek 
priročnik in ga na 
koncu predstavila 
že izdelanega, 
















V naši kulturi, kjer 
ima vsak možnost 
povedati svoje 
mnenje in vsak 
možnost vplivati, 














V korporacijah je 
to lažje – če je HR 
za nekaj 
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izpeljala in drugi 




Pri nas, kjer je pa 
demokracija in je 
vsak povabljen, da 
pove svoje mnenje, 















Težko bi sicer 





mene in težko bi 
rekla, da je bilo to 















Tudi Miha kot 
direktor se je zelo 
spremenil in je 


















več svobode, kjer 
se upošteva ali pa 
vsaj sliši mnenje 
drugih, kjer so res 
vsi pozvani, da 
















Takšna je kultura 
celotnega podjetja, 














jaz sama pa to 
aktivno 
promoviram in 
delujem na ta način 
za dober vzgled. 
Zaslug si pa ravno 
ne bi lastila. 
CHO kot 











To so vse teki na 
dolge proge, se nič 
od tega ne zgradi 
čez noč – zaupanja, 
dobrih odnosov, 
dobrih praks.To so 


















vse stvari, ki se 
dolgo gradijo in 




Hkrati pa nobena 
od teh stvari ne 
deluje sama od 
sebe, moraš sam na 
njih in zanje največ 
storiti. 
Samo od sebe Pomembno 















same od sebe. 
Samo od sebe Pomembno 











Kar se tiče 
kadrovskih praks, 
sistemov ali 















Tu smo praktično 
vzpostavili vse 
stvari iz nule, 
predvsem kar se 
tiče zaposlovanja 
ali razvoja 
















se tiče kulture, pa 
smo tudi vpeljali 












smo pa vpeljali 
tudi recimo novo 
prakso uvajanja 
novih praktikantov, 
Let's Boost.  To je 
bila čisto nova 
stvar. 











Na novo smo 
vpeljali določene 
360 feedbacke za 
vodje, na novo smo 
vpeljali ta 
















to so recimo bolj 
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ogromno je bilo pa 
tudi manjših, od 


















Določene prakse so 
bile tudi take, da so 
nekaj časa 
funkcionirale, pa 
potem niso več in 















ena takšnih so bili 
recimo 
Mondaybluzzi, to 
smo se ob 
ponedeljkih dobili 
in razpravljali o 
določeni temi, ki ni 
bila povezana s 















Različnih praks in 
praks, ki vplivajo 
na boljšo kulturo, 














Ne bi pa mogla 
trditi, da je nekaj 
drastično drugače, 













kakor sem rekla, so 
to stvari, ki se res 
gradijo počasi. 

















Pred časom sem 
bila recimo na vezi 
s punco, ki je 
prevzela to 
funkcijo in so 
želeli narediti nek 
preskok iz danes na 






hiter preskok  
Neuspeh – 
potrebna čas in 









poznale in bi tudi 
uprava preko tega 
pridobila svoje 
zadoščenje / 
rezultate,  ampak te 




Je zelo povezano s 
samo kulturo in 
načinom, kako 
podjetje diha in 
deluje. 
Uspeh CHO-

















Res se trudimo, kar 
se tiče praks in 
določenih 
sistemov, kar pa se 
tiče same kulture 
kot take, je pa 
pomembna že v 
osnovi, kakršna je. 
Vpeljevanje 















Recimo ena takšnih 





priložnost, da pove, 













Tudi ko sem jaz 
prišla, sem 
potrebovala nekaj 
časa, da sem 
spoznala, kakšen je 
sistem in kakšna je 















In šele potem 
predlagala, kakšne 
















Na začetku je bila 
najprej narejena 
analiza, kaj vse bi 
si želeli, kje 
mogoče kaj 
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Je pa treba vedeti, 
da smo mi precej 














Prinas je bilo že 
prej za zaposlene 
dobro poskrbljeno, 













Od prostorov, v 
katerih smo, do 
bonitet, ki jih 
imajo, do 
računalniške 
opreme, ki jim je 
na voljo, do 



































zelo malo je takih 
stvari, ki bi te 
»lahko zmotile« - 
to potem nekako 
postane standard, 
ki se ga navadiš. In 
vsak najde stvari, 














To so sicer neke 
napredne stvari, ki 
pa so za nas 
osnovne oziroma 















Stvar, ki se mi pa 
tudi zdi zelo 
pomembna je to, da 














Mi smo recimo v 
teh treh letih, odkar 
sem jaz tu, šele 














družine. Ko sem 
jaz prišla, smo bili 
vsi v povprečju 
skoraj mlajši od 30 
let. Ljudje so sedaj 




ko se ta preskok 
naredi, zdaj nas je 
staršev približno 

















Zdaj za vsako novo 
aktivnost vedno 
pogledamo na te 
starše, kam naj to 
umestimo, da bo 
tudi za njih okej in 














In tisto, kar smo 
recimo za feedback 
dobivali pred tremi 
leti, bi bilo danes 














kulturnih stvari, ki 
bi izstopale na slab 














Odnosi so res 
dobri, smo mladi, 
ni metanja polen 
pod noge, ni 
hierarhije, kar tudi 
pomeni, da se ne 
moreš vzpenjati po 


















In to so stvari, ki 
delajo delovno 
















In kar se tiče 
mojega dela pri 
tem je predvsem to, 
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da moram biti 
dovolj fleksibilna 






v času karantene 
smo se tudi 
spraševati, ali naj 
pošljemo 
zaposlenim na dom 
gajbice sadja in 
zelenjave ali bodo 
morda oni to v 
trenutku, ko je bilo 
vse zelo nesigurno, 
to dojeli kot 
metanje denarja 
proč, glede na to, 
da nismo vedeli, 















Ko smo malo 
raziskali in potem 
to tudi izpeljali, je 
bilo na koncu 
veliko bolj 
cenjeno, kot pa 
sem sama 














In 14 dni nazaj smo 
tudi dali ven 
anketo o 
zadovoljstvu med 
tem korona časom 
in smo prišli do 
rezultatov, ki so 















In iz teh rezultatov 
smo pridobili tudi 
feedback, da bi si 
zaposleni več želeli 
delati od doma.  In 
smo sedaj že 
postavili v 
pravilnik, da se 
lahko ob petkih in 




Želja po delu 
od doma 








bomo še definirali, 
dela od doma. 
B15
1 
ravno to se mi zdi 
tisto, kar je najbolj 
pomembno – 
glavna potreba te 
funkcije je, da si 
dovzeten za stvari, 
ki jih zaposleni v 
tem trenutku 
potrebujejo, ne pa 








na spremembe  
Spremljanje 





Vedno je treba 






na spremembe  
Spremljanje 





Kar se nam je zdaj 
naredilo, je zelo 
spremenilo 
dosedanjo situacijo 
– eni so 
potrebovali veliko 
več pogovora in 
zagotovilo, da bo 
vse OK, eni so bolj 
potrebovali neko 
realno sliko, spet 
drugi akcijo, da jim 
damo več nalog, da 














Tudi v tej anketi 
smo jih spraševali, 
kako so zadovoljni 
z odzivom vodstva, 
s komunikacijo 
vmes, s tem, kako 
so bili obveščeni in 

















Vodstvo se tako 
vedno kritizira, ne 
glede na to, kako 
se trudijo za svoje, 
da delajo dobro. S 
strani zaposlenih ni 
nikoli to tako 
prepoznano in tu 


















Tu se mi zdi, da je 
res potrebno ločiti 
med kratkimi 
praksi, ki prinesejo 
kratko, a bolj 
intenzivno 
zadovoljstvo 









in med tistimi bolj 
strateškimi, kot so 
recimo razne naše 
ugodnosti za 
zaposlene – da jih 
obdarimo z darili, 


















aktivnosti, ki bi jih 













Ampak to so neke 
hitre aktivnosti, ki 
prinesejo hiter 
rezultat, ampak na 
kratek rok.  
Hitre 
aktivnosti 






iz moje perspektive 
in iz tega, kar 




takšne prinesejo in 














Kar so zaposleni na 
začetku dostikrat 
povedali je, da se s 
staroselci vodstvo 
premalo ukvarja – 
torej s tistimi, ki so 




















Tu je ta razvojni 
proces, ki smo ga 
izpeljali in ga 
pravzaprav ves čas 
malce 
dopolnjujemo in 
prilagajamo, da je 
tudi zaposlenim 
prijazen in vidijo 














To je zagotovo 
nekaj, kar je bilo 
















taka stvar je že prej 
omenjena »Let's 
boost« praksa, kar 
nam daje na eni 
strani branding / 
večjo 
prepoznavnost, po 
drugi strani pa nam 
zagotavlja pretok 
kadrov, kar 
pomeni, da so 


















so pa najbolj 
odmevne kakšne 
malce bolj 
nenavadne prakse – 
od tega, da Miha, 
naš direktor, 
posodi svoj avto, ki 
je malo bolj 
dirkaški, ko gre na 
dopust. Ga torej 



















Vedno so tudi zelo 
dobro sprejeti razni 
teambuildingi, ki 





















da smo skupaj z 
enim sodelavcem, 
ki se s tem tudi več 
ukvarja, razvili za 



















V korona času smo 
imeli eno igrico, 
kjer smo enkrat 
morali uprizoriti 
neko slavno sliko, 
potem smo morali 
prikazati  nek izsek 











sicer je obstajala že 
pred mojim 
prihodom, smo jo 
pa z mojim 
prihodom tudi 
malce bolj razvili 
in nagradili – to je 













To pomeni, da gre 
vsak od zaposlenih 
enkrat na leto na 
kavo z direktorjem 
– Miho, imamo 
tudi vprašalnik, na 
















Miha je tu večino v 
procesu aktivnega 
poslušalca in, ko se 
vrne, tudi on naredi 
zapisnik aktivnosti, 
ki jih moramo 
izvesti.Toposreduje 
vodji in meni in 
glede na te 























proces, da se na tri 
mesece spremlja, 
kaj je bilo 
narejenega in kaj 
ne.Zaposlenemu pa 
se tudi nazaj 
poroča, kaj je bilo 
narejeno in na 
kakšen način in če 
je le mogoče, se 
zaposlenega seveda 
















To je res ena stvar, 

















Prvič zato, ker je 
vsakemu od 
zaposlenih v 
interes, da je v neki 
interakciji z 
direktorjem, to je 














Po drugi strani pa 
tudi veliko dobrih 
praks, ki jih potem 
izpeljemo, izhajajo 
iz teh pogovorov / 
komentarjev naših 
zaposlenih. To so 
res take zelo 
neprecenljive 
















Pa mislim, da je 





prvih šest mesecev 
zelo aktivno 
delamo z 
zaposlenimi in jim 
aktivno dajemo 






















S tem zaposleni 
točno ve, kje je in 
kaj se dogaja, pa 
tudi mi smo na ta 
način konstantno 
na vezi kako gre, 
kje so potrebni 
popravki, ali se 


















Prvega pol leta je 
res ključnega, ali 
bo zaposleni ostal 
ali ne, ali bo ostal 
dovolj motiviran, 
da se vidi z nami 


















se zelo trudimo, da 
bi to (ravnovesje 
med zasebnim in 
poklicnim 
življenjem) držalo, 
da je to pri nas 
cenjena vrednota. 
























pa pomembno tu 
razumeti, da je 
agencijsko delo 
malce specifično in 



















Nikakor ne bom 
rekla, da pri nas 
nikoli in nikdar ni 
nobenih nadur, tudi 
so seveda. 














Je pa tako na 






























Torej od njih 
pričakujemo, da če 
kdo vidi, da ima 
preveč nadur in 
dela ne zmore, da 
nam to javi in na 
podlagi te njegove 
povratne 
informacije potem 
naprej vidimo, kaj 



































Z Mihom sva tudi 
veliko na vezi z 









vodji in CHO 
o preveliki 
količini dela  
Spodbude za 

















Sva torej predvsem 










vodji in CHO 
o preveliki 
količini dela  
Spodbude za 


















zaposlen se mi ne 
zdi najboljša 
beseda, niti mi 
Chief Happiness 


















Happiness je nekaj, 
kar se mi zdi, da je 
v podjetju težko 
dosegljivo, niti ne 
vem, ali je cilj 
podjetja, da skrbi 
za srečo zaposlenih 
Sreča 
zaposlenih 
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– oziroma sem 






Jaz torej, če bi to še 




Officer, ker se mi 
zdi zavzetost bolj 

















Moja naloga je, da 
iščem ravnovesje, 
da sta situacija in 
smer, ki ju 
izberemo, zmaga 
za vse. In za 
zaposlenega na eni 






in podjetjem  














In če bomo imeli 
zavzete zaposlene, 
kar pomeni, da 
bodo pri nas 
zadovoljni, da 
bodo videli smisel 
v svojem delu, da 
res radi delajo, kar 
delajo, da se res 



















Tu je veliko na 
posamezniku, saj 
moraš naprej sebe 
toliko poznati, da 
veš, kaj te zanima 
in da dejansko to 




samega sebe  
Opravljanje 












Ne koristi nam ne 
vem kakšno 
delovno okolje, saj 
moraš v osnovi še 





samega sebe  
Opravljanje 












Tu ni toliko 
pomembno, da si 





vsebina dela  
Sodelovanje 









računalnik. Če ti 
vsebina dela v 
osnovi ni všeč, 
stvar na dolgi rok 











poskušam priti do 
informacije, ali je 
to, kar zaposleni 
dela, tisto, kar ga 
res zanima in tisto, 
kar rad počne, ga 
veseli, ali je to, v 
čemer je najboljši, 
je to smer, v katero 
bi se rad razvijal – 
torej ali rad dela s 
strankami ali bi 
raje bil sam v 
pisarni, kjer ga 















Drugi del je pa 
potem seveda 
okolje in kultura, v 
















Da so odnosi dobri, 
da se dobro počuti 
na delovnem 
mestu, da se počuti 


















In skupek vsega 
tega jaz razumem 
kot zavzetost. In če 
ima podjetje 
zavzete zaposlene, 





















Velikokrat je bil, 
ob začetku moje 
funkcije, pogost 







Težki začetki Prispevek 
CHO-ja 





da moje ure 
direktno noben ne 




In včasih je komu 
nesmiselno, da ima 
podjetje, kot je 













A če pogledamo 
malce širše, če jaz 




zaposleni bodo radi 














Če bodo dobre 
volje, bodo dobro 
delali s strankami, 
če bodo dobro 

















Če bodo stranke 
zadovoljne, bodo 
stranke ostale z 
nami na dolgi rok, 
kar pa lahko 












Morda torej ni 
direktne povezave, 



















sigurno. Vsak, ki 
pride sem, se zelo 
hitro vključi v naše 













Vsak, ki pride že 


















Timsko delo – se 
mi zdi, da je veliko 
našega dela 
timskega in ni 
nekega metanja 
polen pod noge, 
noben se ne grebe 
za nagrade. 









kar mogoče za čas 
pred korono ne bi 
rekla, sedaj pa 
sigurno – agilnost, 
prilagodljivost. 
Agilnost je pri nas 
zelo popularna 
beseda, pa morda 
prej za nas ne bi 
rekla, da smo bili 









Ta situacija sedaj, 
je pa kar korenito 
spremenila naše 
delo in je pokazala, 
da smo pravzaprav 
res zelo 
prilagodljivi, 
znamo hitro skočit 
skupaj, znamo 
hitro prijeti za delo, 












In res znamo 
delovati kot eno. 








Pa malce smo 
takšni, otročji, 
neformalni. Kar pa 















Pomembno pa je 
tudi, da smo 
podjetje, ki je v 
treh letih zraslo iz 
20 na približno 
55/57 zaposlenih in 
je zelo pomembno, 
da izbiramo ljudi, 















Izbor pravih ljudi 
je tu zagotovo 
ključnega pomena, 












Po eni strani moraš 
iskati enako 
misleče, po drugi 
strani pa moraš 
tudi paziti, da 
ostaja ta 
raznolikost, da 
nismo kloni drug 
drugega. Potem bi 
se zelo težko 



































naredijo tudi sami 
zaposleni, saj sama 

















vodje imajo tu 
blazno velik vpliv, 















Zelo pomembno pa 
se mi zdi tudi to, da 
si ti sam vzor tega, 
kar komuniciraš in 
česa »učiš« drugih. 











Na čemer se meni 
zdi, da zelo aktivno 
delamo – pa ne 
bom sicer rekla, da 
smo zelo uspešni, 
se pa definitivno 


















Da je torej oseba 
res sposobna iz oči 
v oči dati drugemu 
nek konstruktiven 
feedback, kaj je 
bilo narejeno dobro 














Tudi pri nas, kakor 
vsepovsod drugje, 
je seveda prisotno 
opravljanje, te 













Je pa zelo 
pomembno, ko 
izvemo nekaj 
takega, kar se nas 
tiče – mene se tiče 
načeloma vedno – 
da te probleme 
aktivno naslovimo, 































Pogosto se mi zdi, 
da v podjetjih 
nasploh, ne dajejo 
tega feedbacka, ker 




bolj nesramen, če 
tega ne poveš na 
glas in držiš v sebi, 















Feedback se lahko 
da na zelo različne 
načine in če je 













Res lahko zelo 
veliko narediš z 
vzorom. 
CHO kot vzor 
drugim 
Živeti 









Če drugi vidijo, da 
jaz to tako delam in 
se mi ne bo zaradi 
Pogum za 
izražanje 
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tega nič naredilo, 
da ne bom letela, 
da lahko Mihu 
iskreno povem, kaj 
si mislim, večkrat 
bodo to začeli 
početi tudi drugi in 
si bodo večkrat na 






Ja tako, tega 
dejansko pri nas ni 
potrebno posebej 
spodbujati, saj je 
tudi narava dela 
takšna, da so ljudje 
avtomatsko 
združeni v time. 















delamo v timih. 











Jaz recimo, ko 
imam kakšen 















sem že prej 
omenila, one-man 
band v takšnih 
podjetjih in pri 
takšnih projektih 














Projektni tim je 
kreiran glede na 
potrebe tistega 
projekta in tako 


























Ko prideš k nam, 
se ti sicer standard 





















Kar se mi zdi 
pomembno, je 
predvsem to, da res 
ne čakamo, da se 
bodo konflikti 
rešili sami, ampak 

















da to naredi, včasih 














Odvisno res od 
situacije, je pa v 
vsakem primeru 
pomembno, da se s 
temi stvarmi ne 
čaka, da se bodo 
rešile same od 















skozi tri vrste 
pogovorov, 
Komunikacija 










Eni so te kave z 
direktorjem, ki sem 













Drugo so razvojni 
pogovori, najbolj 
klasična oblika teh 
so v zasedbi 
zaposlenega, vodje 














Tretja oblika pa so 
neformalni 
razvojni pogovori, 

















Časovno smo to 
umestili, da se 
nekje na dva do tri 
mesece nekaj 

































Torej je na 
zaposlenem, da 
predlaga, ko nekaj 
vidi / najde, da 
pove, zakaj se mu 
zdi to zanimivo, 
kaj bi lahko iz tega 













Mi torej nanje 













javi svoji vodji, ko 
vodja odobri, 
prinese to do mene, 
jaz to pregledam 
skupaj s financami 
in Mihom in potem 













To so predvsem 
razne konference, 





























orodje Slack, kjer 
imamo tudi kanal 
LR general. Tu se 
objavljajo zanimivi 
članki, novice, ki 
















Organizira pa se 
tudi precej veliko 
internih 
izobraževanj, ali 













Te stvari se 
običajno tudi 
posnamejo, da 














Imamo pa tudi 
interno knjižnico, 
kjer so knjige, ki 
jih kupimo / 



















časa trajajoče – 























na spremembe  
Spremljanje 












kažejo in, kar je 






ima podjetje kot 
tako malo 



















Je seveda res, da 
lahko podjetje to 
spodbuja ali zavira, 
Vodstvo 
redko zavira 
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a priznajmo si, da 
noben šef ne bo 
bremzal svojih 


























mnenje je, da je res 
to stvar 
posameznikain 
mora vsak sam 















pa seveda res, da 
mora komunicirati, 
če opazi, da je 
količina dela 


















Kolikor sem jaz 
brala o tem 
področju, pa sem 
kar veliko prebrala 
ali preposlušala, 
običajno ne gre za 
količino dela, 
ampak vsebino 
dela, ki je običajno 
tista, ki pripelje do 
teh stanj 
Problematična 



















torej, ko se zazna, 
da je količina dela 
prevelika, 
pričakujemo od 



































ali bomo rekli, da 
vsi skupaj en teden 
res stisnemo, pa bo 






Po mojem mnenju 
ne more biti 
vodstvo tisto, ki 
hodi okoli in vsak 





















preverimo – jaz 
vedno, ko grem na 
kavo, s katerim od 
zaposlenih, 
preverim pri njih, 
kako je z delom, ali 
lahko sledijo, tudi, 
ko se srečamo 
samo na kavi ali 
WC-ju preverim, 
kako je, ali imaš 






o količini dela 
Izkazana skrb 
s strani 









Je pa tu res veliko 
na posamezniku. 
Komuniciranj














Ena od ovir 
je zagotovo čas, 
ker ga je omejena 
količina in včasih 
res težko 
usklajujem 























za nekoga morda 
niso takšne 























kjer tvoja dodana 
vrednost ni ravno 
velika 
Pomoč CHO-













a se seveda 
vključiš, ker želiš 
pomagati, čeprav 
morda ne razmisliš 
o tem, ali si ti za 















Pri sebi običajno 
opazim, da kdaj 
tako padem v to 
operativo, da 
pozabim na big 
picture vsega tega 
in se moram 
načrtno bolj vrniti 


















vrednost in veliko 
doprinesejo, mi 
ogromno pomeni, 
da me povabijo 
tudi na takšne 
stvari. Tudi če se 
me mogoče ne tiče, 
cenim, da želijo 
pridobiti moje 
















Še vedno pa se mi 
zdi zelo 
pomembno, da 
znam ohranjati ta 
strateški kompas, 
kam pa pravzaprav 
jaz želim s to 
















Ja, se mi tudi zdi, 
da sem jaz premalo 
samozavestno 

















Moja strategija je 
bila najprej, da v 
vlogi tihe miške 
situacijo opazujem, 
po tem opazovanju 














Če bi recimo sedaj 
šla nazaj v enak 
kolektiv – je 
seveda veliko tu 
odvisno od tega, v 
kakšen tim prideš 
in v kakšnem času 
je človek sam – bi 
sedaj že takoj na 
začetku prevzela 













Sigurno bi od 
začetka bolj 
aktivno in več 
vključevala 
zaposlene v svoje 
predloge in prakse, 



















Več bi tudi sebi 















Sicer si sedaj to 
malce nasprotuje – 
po eni strani bi 
zaposlene bolj 
vključevala, po 

















Ni se mi zdelo, da 
sem na mestu, kjer 
bi uveljavljala 
















s svojim pristopom 
mogoče dopustila, 
da se kdo ni toliko 
strinjal z mojo 
vlogo. A tu je treba 
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dva od dvajsetih 
nista strinjala z 
mano, jima moj 
pristop ni bil všeč. 
B28
0 
takrat šla tudi 
direktno do njiju in 
razrešila to 
situacijo, a se mi je 
v tistem trenutku 
zdelo bolj 
pomembno, da se 





















Zdaj recimo bi 
naredila drugače, 
saj se mi res zdi 
pomembno, da 
problem čim hitreje 
aktivno nasloviš. V 
mojem primeru je 
tako problem trajal 
eno leto, če bi se z 
njim drugače 
spopadla, bi morda 


















Ja, mislim, da 
ja.(pridobitev 
nejevernikov na 

















rešitve tu seveda 
ni. Se mi pa zdi, da 
pri tem vedno na 















Ker vse te stvari, ki 
jim mi imamo, vse 
to terja zaupanje do 


















Te vse zahtevajo 
od vodstva, da v 
tolikšni meri 
zaupajo svojim 





















sedaj vsi delali 
neke te ankete »po 
korona času«. In v 
vseh podjetjih, ki 
jih poznam, so bili 
rezultati takšni, da 














skupaj z direktorji 
sedaj razmišljajo, 
kako bi oni to 
speljali tako, da jim 
vseeno ne bi 
dovolili delati od 
doma in zakaj jim 
ne bi.Dva meseca 
so dokazovali, da 
to gre. Dva meseca 
so dokazovali, da 
so vredni zaupanja, 
da doma enako 
delajo, da nisi 
doma za to, da 















Ravno včeraj sem 
govorila z eno 
kolegico, ki mi je 
rekla, da ko je 
doma, še bolj dela, 
si ne vzame niti 
časa za malico, jaz 
res delam. Pa sem 
odgovorila, da kaj 
pa pol, če si 
vzameš čas za 
malico. Jaz dam 
recimo tudi obleke 
vmes prati, skuham 
vmes kosilo. Ker 
ravno to je 
prednost dela od 
doma, da lahko 
vmes narediš 
stvari, ki jih v 













od doma  
Korona 
izkušnje 





Saj to pomeni, da 
jaz mogoče zaradi 
tega še v soboto 
delam dve uri, da 
mogoče delam dve 
uri dalj, kot bi 
delala v službi. 
Ampak meni 
veliko pomeni, da 
lahko dam obleke 
vmes prati, sušiti in 
imam stvari 
narejene popoldne, 
ko bi me drugače 


















Jaz tega ne vidim 
kot izkoriščanje 
dela od doma, to je 
prednost dela od 
doma 
Izkoriščanje 















Veliko preveč je, in 
na strani delavcev 
strahu, da se to ne 
sme delati in na 
strani delodajalcev 
nezaupanja, kaj se 
bo zgodilo, če bom 


















In to je ta neka 
glavna ovira, zakaj 
je takšno kulturo 
tako težko vpeljati 
v prakso. Zaupanje 
je tu res prva stvar, 



















Ja, jaz bi zagotovo 
rekla, da ja. 
(spremenjeno 
razmišljanje vodij 
















Jaz sem sama v teh 
treh letih zaznala 
ogromno novih 
dobrih praks in 
ogromno podjetij, 
ki se aktivno 

























konec koncev ne 
potrebuješ 
posebnega naziva, 


















Se mi res zdi, da se 
ogromno stvari 
premika in se 
aktivno spopadajo 
podjetja s to 
problematiko. Ne 
vsi enako seveda in 
se vsakemu to ne 
zdi enako 
pomembno. Tudi s 
strani zaposlenih se 



































Ja, ta naziv ima 
drugače še Sašo 
Palčič, on je sicer 
tudi direktor, ima 
svojo agencijo 













In on ima prav ta 
naziv, je pa tu tudi 
kombinacija 
dvojnega – on je 
direktor in CHO, 
kakor sem jaz 












Se torej tudi on 
izključno ne 














Ena punca se je 
sicer tudi s tem 
ukvarjala, ampak 
raje ne bi povedala 
kje, ker so jo 
potem tudi dosti 






















S tem nazivom pa 
drugega ne 
poznam, sicer za 
MIK sem tudi 













Pa vem, da so v 
Komunali Brežice 
tudi ustvarili to 
delovno mesto, pa 
se žal ni prijelo – 
meje takrat ta 
gospod tudi 
kontaktiral, da bi 
malce izmenjala 
prakse. A vem, da 


















Jaz osebno se res 
strinjam s tabo, si 
težko predstavljam, 
kako bi to 
funkcioniralo 
(direktor in CHO 

















Miha je ravno 
zaradi tega povabil 
mene, da bi sebe 
malce razbremenil 
tega dela oziroma, 
da bi bila jaz filter 
teh informacij – 
torej da bi filtrirala 
stvari, ki se meni 
zdijo pomembne, 
da jih on rabi 


















Tistih, ki jih pa ne 
potrebuje vedeti in 
se v njih 
vključevati, pa 
rešim jaz. Torej iz 
tega vidika zelo 


















Meni se zdi, da to 
ni nujni pogoj, da 
















/ psihologije za 
CHO). Sigurno ti 







Mi smo se recimo 
veliko učili o 



















CHO s SD 
B30
9 
Te teme so 
sigurnopomembne 
tudi pri tem, ko 
zaposlene o njih 













CHO s SD 
B31
0 
Nikakor pa ni 
nujno, da lahko 
samo s temi 
področji znanja 













CHO s SD 
B31
1 




















Tebi kot osebi in 
direktorju, - konec 
koncev se te stvari 
tudi zelo težko 
ločijo – ti mora biti 
ta del pomemben, 
mora ti biti 
pomembno, kako 

















Da pa ti je 
pomembno, kako 




moraš imeti visoko 


















Te stvari ti res 
morajo biti 
pomembne, da se ti 
sploh zdi vredno 
vlagati čas in denar 




in čas v skrb 










Če bi govorila z 
direktorji, bi 
zagotovo rekla, da 
to prinese dobiček. 
Ker dejansko ga, 
kakor sem ti prej 















zaposleni čutijo, da 





v redne stranke na 
dolgi rok sigurno 
pozna na koncu 
oziroma se generira 
v dobičku. 
CHO za skrb 














To bi rekla iz 
vidika direktorjev, 
ki jih običajno 














Z drugega vidika bi 
rekla predvsem to, 
da je, kakor pri 
strankah pridobiti 
novo stranko, tako 

















Je zelo velika 
škoda, če dobiš 
dobrega novega 
zaposlenega, pa ne 
narediš vsega, da bi 











Največ in denarja 
spet in vsega 












se ti zaposleni 







imaš neko dobro 
stabilno ekipo, nek 
dober course za 
novo zaposlene – 
to mislim, da bi 















Da pa uspeš ljudi 
zadržati, jim pa 
moraš ponuditi 
nekaj več, kar jim 
drugi ne. In to zelo 
lahko narediš skozi 
to funkcijo. 
Zadržati 











S tretjega vidika je 
to definitivno stvar, 
ki zelo vpliva na 
tvoj branding. Se 
pravi na vidik 













Prepričana sem, da 
smo z mojo 


















kandidat nas pozna 
izključno preko 
tega – torej ne bom 
rekla izključno 
zaradi mene, 
ampak te naše 














V končni fazi je pa 
spet, da smo pri 
win-win situaciji. 
Če bodo zaposleni 
zadovoljni in 
motivirani za svoje 
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Jaz to vidim kot 













Kot pozicijo, ki je 
najbolj recimo 













Vodja je recimo 
pod vtisom tega, da 
vodi oddelek in 
skrbi za vse, kar se 
tiče oddelka in vse 
informacije 
vkomponira v to. 
Direktor je na 
drugi strani tudi 


















Moja pozicija je pa 
popolnoma 
neobremenjena in 
odprta za vse 
feedbacke, to je 
oseba, na katero se 
lahko vsak v 
vsakem trenutku 
obrne ali za nasvet, 
ali za pritožbo ali 







CHO-ja za vse 
feedbacke  
Razumevanje 





je oseba, ki čeprav 
ne daš predloga, 
aktivno dela na 
tem, da bi bilo 
delovno okolje 
boljše, to je nekdo, 
ki bo skrbel za to, 
da bo vedno na 
voljo dobra hrana 
















to oseba, ki bo 
odnesla veliko 
Opravljanje 










nalog, ki jih 
opravlja tudi nekdo 




Ko pride ta oseba, 
je zelo pomembno, 
da ni kar naenkrat 
mentaliteta v 
podjetju, da imamo 
















vedno se mora 
vsak zavedati, da je 
vsak delček te 
osebe in je vsak 
delček te pozicije 
in da ne bo ta 
oseba mogla vsega 
















Zelo pomembno se 














Jaz tudi recimo, ko 
da nekdo odpoved, 














Vedno se potrudim 
razumeti 
perspektivo 
drugega, pa čeprav 
se gre recimo za 












Noben ne odide 
brez razloga, noben 
ni neproduktiven 
brez razloga, noben 













Res se mi zdi 
pomembno, da 
poskušaš razumeti 




















drugega in se 
poglobiti v njegov 














vsak razume na 
podlagi svojega 
ozadja ali izkušenj 
















Pri mojem delu je 
pa ravno to 
pomembno, da tega 
ne počnem. Ampak 
izhajam iz tega, kar 
















Ne glede na to, 
kako je ta pozicija 
umeščena, ali je 
umeščena skupaj s 
kadrovsko, ločena 
od kadrovske, 




bolj pomembno kot 
to, kam konkretno 
si ti umeščen, je 
preprost mindset, 
ki ga poskušaš na 
nek način prodati 











Se mi zdi, da 
največ res narediš z 
zgledom in 
vzorom, da to, kar 
komuniciraš, tudi 
živiš. 















To res ni stvar, ki 
bi se lahko naredila 
čez noč. 



















In res predvsem to, 
ko pride ta oseba in 
si vsak nekaj 
zamisli, kaj bi 
imel, kaj hoče – 
odbojka, čevapčiči 
ob petkih, itd – se 
















Jaz to res vidim kot 
lifestyle, kot nekaj, 
kar mora podjetje 














Ni poanta te 
funkcije, da se daje 
neke bombončke, s 
katerimi boš 

















Res to sama veliko 


















Saj seveda, na 
konferencah se 
vedno predstavlja 
te neke dobre 
prakse, ker to vžge. 
Ampak globino 
tega poklica pa 































































Izjava Pojem Kategorija Nadkategorija Tema 
C1 Jaz sem prevzel 
vodenje podjetja 
od mojega strica 
in vsa leta sem 
se poskusil 
zgledovati po 
njem, tudi sam 
stil vodenja 
podjetja seveda. 




C2 Direktor mora 
biti bolj resen, 
zadržan, ves čas 
v obleki.Njegov 
stil vodenja je 
bil kar malo 













C3 Vsak dan torej 
obleka, kravata, 
striktno, kakor 
se za direktorja 
spodobi. 





















C5 to me je osebno 
prizadelo, saj 
sem to doživel 
kot svoj osebni 
poraz – kako 
lahko torej 
ljudje od mene 
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vodjo, tistega, ki 
stoji za 
podjetjem. In to 
me je res 
osebno 
prizadelo in ko 
jih je res kar 
nekaj odšlo, me 
je začelo zelo 
motiti. 








C7 V končni fazi 
namreč vsi 
hodimo v službo 
z namenom, da 
se imamo fajn. 
In potem sem 
začel počasi. 
Počasi sem se 
potem začel 
spreminjati in 












C9 Počasi sem torej 
začel postajati v 
službi jaz 
jaz,nisem več 
igral dveh vlog 
– direktor v 
službi in doma 
Marko 
Usklajenost 









C10 ampak sem tudi 





sem bil v 
osebnem 




















C11 Vedno bolj se 
mi je začelo 
dozdevati, da so 
to neki 
stereotipi, da si 
je to predstavo o 
direktorju nekdo 
izmislil, da 











C12 Dozdevati se mi 
je začelo, da je 
to samo neka 














C13 Kot direktor bi 
zagotovo rekel, 






C14 ampak se mi 







Lastno mnenje  Karakteristik
e direktorja 
C15 V prvi vrsti 
psiholog zato, 
ker imam pod 
sabo 120 ljudi, 
120 različnih 
karakterjev. 
120 zaposlenih  Raznolikost 
ljudi 




C16 če si kdo misli, 
da lahko vse 
svoje ljudi vodi 
na enak način, 
se blazno moti. 
Imam torej 120 
različnih 
načinov vodenja 
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C17 Naprej bi pa 
rekel še 
čustveno 
inteligenten in z 









C18 Kot direktor je 
takšen, da ti 
vodiš ljudi, a 
ljudje vodijo 
posel. Ne bi 
mogel reči, da 









C19 In ravno zaradi 
tega, ker v prvi 
vrsti vodim 














C20 Najprej sem 
videl res seveda 
to, da so ljudje 
prenehali 
odhajati. 






C21 sem s tem, ko 
sem postal jaz 
jaz nazaj, spet 
takšen Marko, 
kakršen sem bil 
kot otrok ali 
študent, so 





pravi ti  
Bolj odprti in 
sproščeni 
zaposleni  
Vpliv na ljudi  Karakteristik
e direktorja 
C22 Prvih 15 let in 
še potem, ko 
sem jaz prevzel, 

















C23 Vse kar se je 



















C24 In drugi niso 
imeli nekih idej, 
ne glede na to, 
kako smo 
zaposlene 
stimulirali za to 
– če daš recimo 
neko idejo, 
dobiš toliko € 
zraven. Res smo 
želeli 
ljudistimulirati, 















C25 Pa vsi skupaj 
postali bolj 
sproščeni, ko se 
je to vse začelo 
dogajati bolj na 
»free«, pa so 




















postal tak, da 
sploh ne rabijo 
nič spodbude, 
ker kar sami 
razmišljajo 








C27 Pa sami 
predlagajo, sami 
delajo, sami 












C28 Jaz dam neko 






razvijejo, da me 
presenetijo. Me 
presenetijo, 
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delovni čas  







C30 Potem za 
nekatere 





kjer morajo vsi 





tam so se sami 
dečki med sabo 
zmenili, da bi 
začeli delati ob 
6. Zjutraj, da so 
potem ob 14. 
Uri že konec. 
Prilagojen 
delovni čas  









C31 so čisto zase 
oddelek in ker 





delovni čas  









C32 Potem imamo 






– s tem da, ker 
je neomejeno 
število dni 
letnega dopusta,  
ne moreš imeti 
ur v dobrem, ker 
je ni smiselno, 
ni logike – zakaj 
bi ure koristil, 
če pa imaš 

















C33 Potem imamo 
zajtrke v službi, 
imamo kosila v 
službi. 
Zajtrki in kosila  Obroki v 
službi  







zdravo, ker se 
direktor zelo 
pazi, da jé 
zdravo 
Zajtrki in kosila  Zdrava 
prehrana 





C35 Imamo recimo 
prepoved neke 
nezdrave 
prehrane – v 
kuhinji 
zaposlena 
recimo ne smeta 









si lahko vsak 
posameznik 
zase naredi 
sadni jogurt iz 





zelo malo moke, 
skoraj nič … 
Zajtrki in kosila  Zdrava 
prehrana 





C36 Kuhinjo imamo 
svojo ja, imamo 























C37 Zjutraj  imamo 
torej vsak dan 
zajtrk, a to 
zgleda res kot 
hotelski zajtrk. 
Imamo eno ali 
dve tople jedi, 
jajčka, 
hrenovke, mesni 




















službi za vse 
zaposlene 





C39 Med 11. In 13. 
Uro pa imamo 
še kosilo, kjer 
imamo pa vedno 
en vegi meni, en 
mesni meni, 
nekaj na žlico 
pozimi oziroma 
solatni bife. Pa 
juhica, imamo 
res ornk kosilo, 









C40 Tu se torej res 
trudimo 
spodbujati nek 


















pa prav tim, ki 

















C42 Polet je en 





Projekt Polet Vključenost v 











projekt ravno za 
zdravje na 
delovnem mestu 














so hodili na 
nogomet, punce 















C44 Zdaj je to sicer 
malce 
zvodenelo, 













C45 Tega (fitnes, 
telovadnica)sice
r še nimamo, 
imeli pa smo 









hodi nas kar 
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C47 Trenutno smo 




stolov za vse 














C48 Vsak od 
zaposlenih ima 
dva zaslona, da 
je delo lažje in 
manj 
obremenjujoče, 







C49 trikrat na dan 
imamo tudi 
počitek – zjutraj 
torej zajtrk, ko 
zaposleni 
pridejo, potem 
vmes še kosilo 














ljudi, da se 


















C51 Na zadnji strani 
podjetja imamo 
tudi paletni vrt, 
ki so ga 
zaposleni sami 
naredili. Zgleda 
kot en kafič, da 
lahko gredo 
zaposlen vmes 
ven in se malce 





















































eden od naših 
zaposlenih se 
zelo rad ukvarja 
s tematskimi 
zabavami in 
ravno v maju 
smo imeli 
AfterCoronapart
y v podjetju. 
Interes 
zaposlenega za 








C56 Res  se vedno 
potrudimo in res 
so te zabave 
vedno nekaj 
posebnega. 





C57 Zelo cenimo 
takšne oblike 
druženja in 










C58 Posebne pri nas 
so tudi 
novoletne 





približno 80, kar 


















C59 In od teh 80ih, 








Vložen trud Interes 




C60 Glede takih 
stvari (ideje za 
druženja, 
organizacija 















C61 glede vsega je 
demokracija, 









C62 kot je bila 
recimo sedaj ta 




postavi v ozadje 
– sem recimo 
poslal mail na 
vse zaposlene, 
da bodo sedaj 
sledila določena 
navodila, ki se 
jih bo potrebno 
držati in kakor 
bo rečeno, tako 
bo moralo biti. 
Brez 
prigovarjanja, 
zdaj je vojna, se 
ne sprašuje o 
ukazih, ampak 
se jim sledi. 
























C64 Pase tiče samih 
praks in idej, pa 
definitivno velja 
demokracija in 



























vsemi, enkrat do 



















C66 Načeloma nekih 
resnih debat 
nimam, želim 
pa biti vključen 













C67 Oziroma pri nas 
je res tako, da ni 
nekega strogega 













C68 Načeloma velja, 
da so moja vrata 
vedno za vse 
odprta, vsi v 
podjetju se 
tikamo, to je 
pogoj, za naše 
sodelovanje. 
Vedno odprta 










C69 S tem se mi zdi, 
da se že v 
osnovi 
vzpostavi bolj 
oseben odnos in 
ni takoj tistega 














C70 Nimam rad 



















C71 Še vseeno smo 
v osnovi vsi 
sodelavci in to 
se mi zdi 
pomembno 
poudariti in na 












C72 kar se tiče dela 
in nalog, 
komuniciram 
vedno samo z 
vodji. 
Način dela in 
delovne naloge 
Komuniciranj





z vodji  
C73 Torej seveda ja, 
kakor ima 




povedo na glas 
in so vedno 
pripravljeni, da 
delijo idejo z 
nami. 
Ideje zaposlenih Dobrodošle 







C74 Recimo že za ta 
neomejeni 
plačani dopust – 
















dopust, ker rad 
potuje, pa mi je 
poslal neke 
linke iz ene 
ameriške 
spletne strani, 
jaz sem to 
































C77 Celotni tim 
potem sodeluje 
glede pravil in 
načina izvedbe, 
oblikujejo 















C78 Načeloma kakor 
kdaj(način 
izbire tima 
glede na temo 
projekta) – zdaj 
imamo recimo 
en projektni tim 
Vrhunska 
storitev za 
kupca, saj bi 
rad, da smo res 
vrhunski. Da 

















kdor se je javil, 
na princip 
prostovoljcev in 












C80 Za dopust sem 
recimo določil 
glede na potrebe 
same ideje – to 





da sem malce 
psihologa v 












Torej naj tim 
sestavlja nekdo, 
ki rad hodi na 
dopust, pa 
nekdo, ki sploh 
ne hodi na 
dopust, 
















C82 Da so v timu 















ideje, ki jo 
imamo in od 











C84 seveda, mi 
imamo princip 
po celotnem 
podjetju, da so 
vrata vsakega 
vedno odprta, 
tudi vodje se z 
vsemi tikajo, so 
enako dosegljivi 



















in si vsi 
zaposleni ravno 
na podlagi tega 

















C86 Sam druge poti 
kot odprto 
komuniciranje 











C87 Se mi zdi 
nemogoče, da bi 
podjetje 
delovalo tako 
dobro, če tega 












C88 Sam sem 
mnenja, da strah 
zavira napredek, 











C89 Mi imamo tudi 
napisano – 
Imamo knjižico 
Naša kemija, ki 
je kot nek naš 
testiment / 










stvar da narediti 
















C90 Ko ljudje vidijo, 
da niso 
kaznovani, če 
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C91 Tudi, če jim 




























C93 Ogromno je bilo 
takih stvari, da 
sem recimo jaz 
nekaj predlagal, 
pa so sodelavci 


















C94 Oni potem mojo 
idejo preko tega 
le še nadgradijo, 






























C96 Moje pravilo je, 
da morajo 
zaposleni znati 
skupaj delati, ne 












C97 Kar je morda tu 
pomembno 





vendar sem sam 





















C98 Moramo biti 
totalno mešani, 














C99 Res zagovarjam, 
da je ta 
raznolikost 
pomembna, ker 
ima s tem vsak 




















Vsak je svoj 
posameznik, 
vsak misli s 
svojo glavo in 
najboljši bomo, 
če bomo 
raznoliki – 120 

















tudi pri nas so, 
to je normalno, 















A jaz sam se v 
njihovo 
reševanje res ne 
spuščam, ker se 
ne postavljam 
















znajo sami rešiti 
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Če se pa dva ne 
bosta uspela 
med sabo 
zmeniti ali ne 
bosta mogla 
skupaj delati, 















iščemo ljudi, ki 
























se bo določen 
človek našel 

















takšnega, ki bi 
prinesel 
ogromen plus za 



















A če imamo 
























takoj vem, da se 
bo vključil v 
kolektiv in bo 
pasal med nas. 
Vključenost 
pomembnejša 









To, kako se 
človek vključi 
































En človek lahko 
podre vse, 
čeprav smo mi 
sedaj že tako 




















sedaj res še 
nismo imeli, 
moram reči, da 
imam očitno res 





























zaradi tega, ker 
vedo, da imam 
dober občutek 
za ljudi in jih 
dobro ocenim. 
Direktor dober 













ki jih prejmemo, 
že na začetku 
malce zredčimo 






















razgovor in se 
potem vodja 








Proces izbire Izbor kadra 
C11
9 
ti imajo potem 
običajno še en 
razgovor z 
mano, ali pa 
kakšno 
predstavitev, pa 
nas je več – 















sem jaz potem  
res tisti, ki 
zadnji reče, 







Proces izbire Izbor kadra 
C12
1 










Proces izbire Izbor kadra 
C12
2 
kdaj naredi, da 






smo se že kdaj 
opekli, ko je to 
Direktor dober 














Ja tako, zopet je 
tu tisti del 
psihologa v 










































takrat nas je bilo 
32, to je bilo 


















Takrat nas je 
vseh 32 prejelo 
tisti prvi 
certifikat, za 
katerega sem že 
pozabil, kako 
točno se je 
imenoval. To je 
bil nek testni, 





















































Pa kakor si že 
rekla ja, z delom 






























– jaz namreč 
pravim, da mora 
biti človek na 
obeh področjih 
srečen, torej in v 

























Če nisi v službi 
srečen, to nosiš 
























































sigurno se mi 










kot osnova za 
napredek  
Izbor kadra  
C13
3 
Sebe recimo še 
tudi vedno 
štejem za 
mladega in mi 
mladi smo 






kot osnova za 
napredek  




























kot osnova za 
napredek  
Izbor kadra  
C13
5 
Pa zagotovo to, 












kot osnova za 
napredek  
Izbor kadra  
C13
6 
Kakor sva prej 
rekla, 
pomembna se 










kot osnova za 
napredek  




starejšega je pri 
tem zagotovo 






kot osnova za 
napredek  





vseh področjih – 
po letih, po 










kot osnova za 
napredek 
























































Ta povezava je 























Ne da se je 
izmeriti, ampak 
je tu. Vidim pri 
svojih, kako je. 
Zadovoljni 
zaposleni 


















Mi vsak teden 
pokličemo 15 
ali 20 kupcev, ki 
so v prejšnjem 
tednu pri nas 
kupili blago in 
preverimo pri 
njih, kako so 

























In zagotovo bi 
se opazila 
bistvena razlika 
pri rezultatih, če 
bi šel pogledati 
enako za 10 let 
nazaj recimo. 
Rezultati 10 let 
nazaj in danes 





























ker so tudi 
zaposleni bolj 











Zdaj se mi zdi, 


















Igrivi, prej smo 

















Smo se pa 
morda zato več 
družili po 
službi, ker se 
sedaj med 
službo toliko 
družimo, da niti 
ni potrebe po 
tem – ker smo 
sproščeni, 
hodimo vmes 
skupaj na kosila 
in zajtrke, 
































Ne, ne mi tega 
(stresa) sploh ne 
poznamo. 






























Ena od praks, s 
katerimi to 
dosegamo je 




času, mogoče se 
malo smešno 
sliši, ampak če 


















Delovni čas je 
do 7:30 do 
16:00, če pa kdo 
želi ostati, mora 
pa za to 
zaprositi in to 
direktorja. Mora 

















Jaz res mislim, 
da nimamo 
težav s tem no. 
Res si 
pomagamo med 






















na katerem se 
izpiše, koliko je 
































In če pride ob 




pomeni, da bo 
do konca dneva 
to težko spraviti 
čez, dobijo 
projektni vodje 
obvestilo, da je 
oranžen alarm – 
torej v skladišču 
se je nabrala 
večja količina 
dela in vemo, da 




dobili, tisto, kar 
so naročili, ker 
naši zaposleni 
ne bodo zmogli.   
Prižig 
oranžnega 
alarma – večja 
količina dela do 
konca dneva, 
konec naročil 









Če pa se ob 13. 
Ali 14. Uri vžge 
rdeči alarm, 








in si pomagamo, 
pokličemo 
dodatni kader, 
da se zaposlene 
razbremeni in v 
pomoč, da lahko 
še vedno delo z 
manj napora 
opravimo do 16. 
Ure 





pridejo v pomoč  











delo, ko imamo 
Butično delo 
proizvodnje – ni 
delanja zalog, 












veliko na zalogo 

















sabo, da bodo 
kakšno uro prej 
prišli, je takšna 
kultura, da si 
pomagamo, da 
stopimo skupaj, 
ko je potrebno, 





















Recimo zdaj, ko 
je bila korona, 
ko je bilo tako 
na hitro vse – 
mi smo čez 
vikend še 
strežnike rihtali, 
















Jaz sem vse 
svoje ljudi 
poslal domov, 
da so delali od 
doma. Skladišče 
in proizvodnjo 





















Ostalih 80 ljudi 






























In 80 ljudi je šlo 
naenkrat 
nenadoma 
domov, brez, da 







































Zaposleni so bili 
blazno 
motivirani, 
obnašali so se, 
kot, da delajo 













Takrat sem tudi 
objavil, da sem 
najbolj ponosen 
na to, da takrat, 
ko nimaš ljudi 



























A ko sem koga 
poklical, ljudje 
so delali tudi 
zvečer, pa ne da 
bi mogli … res 
sami od sebe. 
Imel pa sem to 
zaupanje vanje, 
da bodo delali 













Jaz sem tudi 
poskrbel, da so 
vsak teden nekaj 

















Prvi teden so 
dobili pismo po 
mailu z moje 
strani, nekaj 
sem jih tudi 
poklical, kako 
so, nad čemer so 
bili vsi prijetno 
presenečeni. Pa 
ne da bi 
preverjal, ali 
delajo, ampak 

















Drug teden sem 
potem poslal 
vsakemu en 
Merci domov pa 
sem napisal, da 
se jim 
zahvaljujem, da 
v teh časih res 















Potem smo jim 
poslali tudi 
maske domov,  
ker je bila kriza 
z maskami. 













se pa vrnili na 
delovna mesta, 

























Res je bilo lepo 
videti, ko sem 
spremljal 
promet kaj se 
dogaja, vmes 
sem se sam 
namreč preselil 
v pisarno, ker 
sem vseeno 














ko sem šel v 
skladišče, ko 




res lep občutek, 
















ravno zdaj dobiš 
od njih toliko 





da se res splača 














Ja tako, dobiš 
res nekaj nazaj, 
za kar si sam 
prej veliko 































kaj vse, saj je 
tega res veliko. 
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9 
Že predlani in 
lani smo bili v 
sklopu tega 
vključeni v dva 
projekta, imen 






















In to sodelavko, 
ki sem jo 
predlani 























Lani je bil vsak 
od zaposlenih 5 
dni na 
izobraževanju, 






































































potrebuje – tudi, 
če se nekdo 
odloči začeti 
igrati kitaro, ga 
bomo podprli 






ker vse to vpliva 
na bolj 
zadovoljnega na 












































zdaj pri nas ni 
zaposlena niti 







obiskala sta že 
ogromno teh 
destilarn in se 
na to res 
spoznata. In ona 
je imela zdaj že 





















































ki pride na 
novo, en dan 
prej že dobi 
















V mailu že izve, 





mentorja, ki je 
na nek način 
















če pa potrebuješ 
podporo in 
učenje tudi na 
strokovnem 
področju, pa 
dobiš dva. Ni 




















nalogo, da te 
vpeljejo v delo, 
da te načijo 
delovnih 
procesov, torej 


















krovni, pa ima 
nalogo, da te 











spozna s kulturo 
podjetja, 
predstavila 







In to je  tista 
oseba, h kateri 
greš, če naletiš 
na kakšno 
težavo, saj so 
začetki v novi 
službi vedno 
težki, ogromno 
stvari človek ne 
ve. 











Tako, je oseba, 
na katero lahko 
nasloviš katero 
koli vprašanje in 
ne bo čudno, kaj 
vprašaš. 















Odnos človeka  Osebne 
lastnosti 
kandidata 





človek zares je. 
Pa vedno tudi 
pomislim, kako 
bo ta človek 
pasal v tim. 









kako bo ta 
človek pasal v 
okolje, kamor 
ga bomo dali, 
kako bo notri 
spadal, kako bo 
deloval in 
seveda tudi 
kako ga bodo 
drugi sprejeli, 









Kriteriji izbire Izbor kadra 





Zdaj mi recimo 



















pohištva se je iz 














In to je bil tisti 
največji izziv – 
to je čisto 
posebna svoja 
divizija pri nas 
in nima z nami 
nobene 
zgodovine, z 
















Ker to so pa 
ljudje, ki so 
prišli od drugod 
in ogromno jih 
je iz različnih 
podjetij, ki so se 
pri  nas združili 
v enem oddelku 
in se znašli v 
nepoznani 
kulturi. Nekateri 
so tudi že od 
prej poznajo 
med sabo, saj je 
a bazen 
mizarjev recimo 

















Torej se že 
večina delavcev 
od prej pozna in 
skupaj »gojijo« 
ta nek strah pred 
našo kulturo, 
ker so navajeni 
drugačnega 





















s tega vidika res 
vidim mogoče 
ta nek največji 
izziv, kako 






























Vedno več je 
novih ljudi in 
jih vedno več 
morda ne 
uspemo 























izjavo, ki jo 
mora podpisati 
vsak zaposlen – 
to je izjava, da 
sprejema našo 
kulturo za svojo 
in da se bo po 















Imeli smo tudi 
nekaj internih 
srečanj, da smo 
to našo kulturo 
res vsem 
predstavili in 















Lina Petek                                                   Dobre kadrovske prakse za zadovoljstvo zaposlenih 
353 
 
kulturi in o tem, 
če ima kdo 













































torej vedo, da 
med nami dela 
nekaj ljudi iz 
LGBT 
skupnosti in to 
mora biti 



















se res najdejo v 



















Ko nas je bilo 
recimo 50 in je 
en nov zaposlen 
prišel, nas je 
bilo torej »50 



















Zdaj pa jih 
recimo pride 10 
na leto k 110 
prej zaposlenim 



























razliko, kam so 
prišli iz tistega, 
kjer so bili prej. 
Se integrirajo, le 















Recimo ta nov 




zabav, ker so 
verjetno od prej 
imeli ta vzorec, 


















čage so res 
čage, jaz imam 
recimo 
nenapisan 
govor, ki traja 
30sekund, 















tudi nagrade – 





odličnosti, ki jo 
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s tega oddelka 




Oddelkov je 7 


















In potem tisti 
trije, ki so imeli 




še v zadnji krog 
izbora. In tisti, 
ki prejme največ 
glasov, je izmed 















To bi naj bil 


















generaciji se to 
še vedno zdi 
malo čudno, pa 



































Vsi vidijo samo 
benefite in 
prednosti, drugo 
plat pa hitro 
spregledajo – 
tebi je lahko, ti 






















Vseeno pa je 
zadaj še toliko 
več. Jaz 
vsakemu, ki mi 
reče, da bi bil 1 
teden jaz, rečem 
naj pride. Pridi 
in boš videl 






Stopiti v čevlje 
direktorja 







Spoznaš, da si ti 
zadnji člen. 










ljudi, ki jih 
ceniš – vsaj jaz 
osebno res 
zaposlujem 





morajo biti, zato 
jih tudi 
zaposlim. Če bi 














In ljudje, ki 
imajo svojo 
hrbtenico, ki 
imajo visok IQ, 
potem pridejo k 

































vprašati, ko si 
res ti tisti zadnji, 







bo z denarjem, 
nam bo šlo čez, 
kaj bo ko bo 















člen, ki pa nima 
nobenega, na 
kogar bi se 
lahko obrnil za 
pomoč, nasvet 
kako naprej 
















res toliko neke 
odgovornosti – 
že recimo banke 
danes za večino 
stvari zahtevajo 
osebno poroštvo 




















bo propadel – 
izgubijo službo, 
seveda, vendar 
bi zame bil to 
veliko večji 
Zaposleni 


















In ko imaš 






način »zakaj bi 
zaposlenim vse 
to nudil, če pa v 
končni fazi še 



















Ampak po drugi 
strani pa se mi 
zdi, da je biti 
direktor moja 
lastna izbira, 
noben me ni 
prisilil v to. In 
ljudje niso krivi, 


















In ko predavam 
želim ljudem 
dopovedati, da 
se da tudi 















povem, da to ne 















Včasih pride do 
mene kakšen 
kolega direktor 
in me prosi za 
nasvet – ne 
morem ti dati 
nasveta, ker 
mora to priti iz 
tebe. 













Če se boš ti kot 
direktor odločil 
za neomejen 




30 dni na 
dopustu, če mu 
po zakonu 
pripada 20, 
















Potem ni smisla 
v tem, če ti sam 
kot direktor v 


















dopovedati, da s 
tem, ko so ljudje 
sproščeni, ko 





s tem in takšni 
bodo dali več 
nazaj, kot pa si 















Bistvena je res 
razlika, pred 
kom nastopam. 
Občinstvo Razlike v 
odzivih 






mi vsi ploskajo, 
zaposleni 
seveda »juhu«, 
direktorji so pa 













Saj je res, vedno 
moraš pogledati 
čez vse oči, ne 
le čez denar. 
Ampak sreče se 



















opazijo razlike – 
takoj, ko en 
začne s takšnim 
vedenjem in 
razmišljanjem, 
hitro potegne v 
to naslednjega. 
Pozitivne 
razlike v praksi  









– Glej, tam pa je 
tako, zakaj pa je 
lahko tam tako, 
pri nas pa ne, 
recimo. 
Pozitivne 
razlike v praksi  








recimo šel kam, 
na kakšen 
menedžerski 






koga, ki je bil 
veliko v medijih 
– recimo Urška 
Stanovnik iz 
Optiweba. 










sem bil jaz tisti, 













Danes pa se mi 
naredi, da sem 
jaz tisti, do 
katerega stopijo 
ljudje, tisti, ki 














G. Podgornik, bi 
se radi spoznali 
z vami – mi je 
Prepoznavanje 
Marka od 
drugih ljudi  
Prepoznavanj
e dobrih 
Zgled drugim  Skrb za 
zadovoljstvo 
zaposlenih 
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hecno, da ljudje 
vedo, kdo sem, 
jaz pa zanje ne. 













podjetji smo bili 
najboljši v 




















In tako vidiš, da 
si na pravi poti. 
Če ljudje 
pristopijo do 
tebe in se te 
želijo vzeti kot 
zgled, potem 
veš, da je to to. 
Prepoznavanje 
Marka od 












za zaposlene je 
splošen trend v 
Evropi, ki je vse 














Trend v Evropi 
je, da je treba 
dajati dosti na 
zaposlene in na 
obnovljive vire, 
to je zdaj tisto, 
kar je 
»moderno«, to 













Mi smo bili 
generalno že vsa 
leta prvi in se 
mi zdi, da tisto, 


















tisto, kar je bilo 
pri nas aktualno 
že nekaj let 
nazaj. In gremo 
sedaj že višje 



























Res izhajamo iz 
nas samih, iz 
potreb naših 
zaposlenih in 
tistega, kar si 
tudi zaposleni 
sami zamislijo, 
da bi želeli. 
































Jaz sem recimo 
vedno želel biti 
učitelj in sem 




predmeta sta mi 
bila pedagogika 
in psihologija – 
in to se mi 
pozna, zagotovo 

















In jaz recimo ne 
bi potreboval 
menedžerja za 
srečo, ker sem 




















da bi v nekem 
večjem podjetju, 
ali če bi imel 
recimo 200, 300 
zaposlenih, to 
mora biti neka 
posebna 
funkcija, torej 



























Mi tudi prej, ko 





nekoga, ki bi 
skrbel za razvoj 
kadra – ko nas 
je bilo tako 
malo, je bilo 
takšnega dela 
morda za 2 uri 
na dan, kar je 

















Sedaj, ko nas je 
več, pa sem že 
moral zaposliti 


















To je res 
odvisno čisto od 
















seveda tudi tipa 






Če bi prišli tako 
daleč in 
zaposlili res 
toliko več ljudi, 
zagotovo. 
Še večja rast 
zaposlenih  
Potreba po 















srečo« in se mi 


















– vsi zaposleni 
bi seveda bili 
radi srečni, ne 
zdi se mi pa še 


















Sam vidim to 




mesta, ki smo 
ga odprli za 



















in hkrati se mi 
zdi pomembna 
predvsem ta 
kultura, ki jo 
ustvariš v 
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lahko vsaj pove 
svoje mnenje, 









Zdaj recimo je 
pri nas tako, da 
pride zaposleni 
k meni z nekim 
predlogom in ga 
sam odobrim, 
vendar ga naj 
zaposleni tudi 













Tu se pa potem 
sicer velikokrat 
zatakne, ker so 







pri nas takšen 
način razvoja 
deluje. 















vidim kot zelo 
pomembne, brez 
tega ne gre. 
Mehke veščine 




























delu z ljudmi 
Nujnost 
mehkih veščin 








direktor je zelo 
pomembno, da 




svoje ekipe  
Delo v timu Mehke veščine 
















pohvalo in stik. 
Osebna 












Kakor sem že 
na začetku 
rekel, 120 
različnih ljudi in 
120 različnih 
karakterjev. 

















moreš z vsemi 
delati na isti 
način ter z istim 
odnosom. 
Individualizacij














































moram tudi reči, 



















strategija, da se 
znaš hitro 
obrniti glede na 








Način dela  Kultura v 
podjetju  










Ker zdaj nas res 
še ni toliko, da 
nimamo niti 
kritične mase, 
niti težav – 










manj težav  












ima narejen tudi 
ta tečaj za 
Coacha, za to, 














še zares nismo 
imeli nobene 
take izkušnje ali 



















konflikti lažje in 
hitreje dogajajo 
na dnevni bazi. 
Večje podjetje, 





































Sem pa za to, da 





ampak delam to, 
ker ljubim svoje 
delo in je denar 
pravzaprav 
posledica tega. 
Delo za sebe, ne 









In meni se zdi, 
da mora biti 
dobiček vedno 
posledica, ne 























moral tu veliko 
stvari ukiniti  in 
bi ljudi res 
stisnil, tako bi 
zagotovo 
naredili 1x več 
dobička. Ampak 
to bi bila potem 
tovarna za delat 
denar, ljudje bi 
v službo hodili 
















ne bi več z 
veseljem hodili 
v službo in 
vprašanje, kaj bi 
Maksimalizacij
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to za podjetje in 
za posameznike 
v njem prineslo 
na dolgi rok. 
C29
0 
In ker tako 
mislim, sem 
tudi mnenja, da 
neka firma, ki 
dela tako dobro, 
je na nek način 














Zato ker ljudje 
pridejo iz 
skupnosti, vsak 
živi v nekem 

































Maribor je že 
tako samo po 
sebi mesto, ki je 
malce posebno 
zaradi vseh kriz, 




















Moja ideja je 




delali v kemiji, 





































Kemija je zakon 
– posnamejo 
nek poskus v 
šoli, kjer morajo 
upoštevati 
določena načela 
in pravila in 
potem izberemo 
najboljši razred 














podjetju, na kar 
mislim, da se je 
odzvalo že kar 
približno 20 šol. 














Za naprej, za 
prihodnost, za 
razvoj. Za to, da 
bodo enkrat, ko 
bodo kemiki, 
imeli Mikro 





































se«, kjer smo 
vključili mlade 
umetnike iz 
Maribora in so 
nam pobarvali z 
grafiti eno stran 
fasade in korita. 










društvo, ki pa 


















dobrega in na 
nek način vsaj 













Res se mi zdi, 
da moramo dati 
nazaj. Recimo v 
koroni smo tako 
dobro zaslužili, 
da bi me bilo 
sram, če ne bi 
dal nekaj stran. 
Dolžnost vrniti 












Ker se mi ni 
zdelo pošteno, 
da so nekateri 
brez služb, tisti 
na socialnem 
robu so bili v 
teh časih še bolj 
prikrajšani, mi 
smo pa res 
služili. Iskreno 
Socialni rob v 
koroni še 
dodatno 
prikrajšan   











sem imel slabo 
vest, če ne bi 
del dobička delil 
tudi z drugimi, 





Res bi se počutil 
slabo ja in 
zagotovo je to 
zelo povezano s 
tem, kako kot 
direktor gledaš 
na dobiček ali 
kakšne vrednote 
so ti pomembne. 
Dolžnost vrniti 












In to je vse tisto, 
o čemer sva na 
začetku govorila 
– Zakaj takšen 
način vodenja, 
zakaj toliko 
bonusov – zato, 
ker to moraš 
imeti v sebi, če 
želiš po tem 
delovati in 
predvsem voditi 













To mora izhajati 
iz tebe samega 
in ti sam moraš 
verjeti v to. 
Demokratični 
način vodenja  
Mora človek 









slednje – ljudje, 
ki se z nami 
pogovarjajo,  
čutijo, da to niso 
le besede ali 
dober 
marketing, ki ne 
bi bil resničen. 
Prepoznavanje 



















čutijo, da je to 
res tako pri nas 
in da res živimo 
to kulturo, ki jo 
Prepoznavanje 




























zopet primer – 
ko smo posneli 
predstavitveni 
video podjetja s 
Tadejem 
Tošem, so ljudje 
na Facebooku 
pisali češ »ja ja, 
to je samo za 
javnost 
predstavljeno 






delajo tu, da je 
to res in da res 
živimo to 
kulturo, ki se 
predstavi v 
posnetku. Pa še 
vedno  so nazaj 
komentirali, da 



















Ljudje smo že 
sami po sebi 
velikokrat 
naravnani, da 
tako dobro ne 
mora biti ali da 
ne verjamemo, 
da je lahko tako 
res. Če pa je 
nekaj dobro, je 
pa tu nekaj 





















In tu potem 
prideš do tega, 
zakaj smo bili 
izbrani. Ker je 
to res, ker mi 
res živimo to 
našo kulturo, 
ker res delujemo 
na tak način in 
res ni samo to 
na papirju, res 















Za iskanje novih 
kadrov je več 





















želijo priti k 
nam. Pa imajo 
službo in bi radi 
menjali, ker 
















recimo, da je 
Mikro Polo za 
nekoga sanjska 
služba, si 
ponosen na to, 
kar si ustvaril. 
Fajn se ti zdi, da 
si ustvaril nekaj, 
kar danes velja, 
sploh v 
Mariboru pa 






































da nas je bilo 






To ti da vedeti, 
da nas ljudje 
danes res že 
prepoznajo in 
vedo, za katero 
podjetje se gre, 
ko jim poveš, da 
delaš pri nas. 
Res ta 
prepoznavnost 
je kar narasla 
no, pa zopet 
veš, da si na 
dobri poti, če te 
nekdo tako 
prepozna, če 
nekdo reče, da 














ja, zagotovo to 
res zelo dobro 

















se je tudi po tem 
videu s Tadejem 
Tošem naredil 
obratni učinek, 
so se naši kupci 
začeli malce 
»norčevati« iz 
nas. »Tak al tak 
pri vas ni robe, 
ker ste skoz na 
dopustu« »Vas 
tako nikoli ni, 
ker skoz 
malcate«, itd. Se 


















Ampak po svoje 
je bilo to dobro 















mislijo, da smo 
slabi, ker smo 
skoz na 
dopustu, zdaj so 
nam končno 
povedali, kaj jih 
boli. Preko tega 
smo našli šibke 






Ker pri sebi 
takšnih stvari 
nikoli ne opaziš, 
pa naj se gre to 
za podjetje ali 
posameznika. 
Dajmo se zdaj 
na podlagi tega 
še bolj zrasti in 
















In tako smo 
naredili 
projektno ekipo, 
















In smo začeli 
striktno na tem 
delati. Dvakrat 
na leto imamo 
akcijo, ko 
rečemo »Nekaj 
več« - da za 
stranko 
naredimo nekaj 




















vemo, da imaš 
rada pse in bom 
prišel na obisk, 
ti bom prinesel 


















Če boš nekaj 
nujno 
potreboval, si 
bom to poskusil 
sposoditi pri 
drugem kupcu, 
ki tega tako 
nujno še ne 
potrebuje in 


















je tega res 




















res en korak 
več, ki ga niti 
kupec ne 
pričakuje in to 
se seveda potem 


















V Avstriji je to 
pravzaprav 
normalna praksa 







Tujina zgled  Običajnost 






To je pri nas 
dala predlog ena 
sodelavka in 
takrat sam še 
nisem imel psa 

















Ko sem pa res 
tudi sam kupil 
















smisel v njenem 
predlogu. Saj 
dejansko psi cel 
dan spijo in zdaj 








biti nek konsenz 
znotraj ene 



















Ampak tudi pri 
tej praksi velja 
enako pravilo, 
kot pri vseh 
naših – to lahko 
delaš, če obstaja 
neko zaupanje 
do zaposlenih in 
se do tega 



































da sem lahko od 
1. Januarja do 
31. Decembra 
doma, ker imam 
odločbo, ki mi 
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okvir dela, da 
lahko tudi sami 
sebe potem dajo 
v svoje delo. 
C33
5 
Imajo torej neke 
okvirje dela, 
ampak bistvo je 
res v tem, da 
dajo delček sebe 
v vsako stvar, ki 
jo dajo od sebe. 













































res samo pse. 
Običajno so to 
trije, moj je 
vedno 
Psi na 

















zaključka, si me 
kar ujela s tem 
vprašanjem. 
Težko je 
nekomu, ki je 
nor na denar, 
povedati kako 
naj to spremeni. 
Pomembne 
osebne vrednote 













To mora človek 








spremembo   
Spremenjen 







Veš, to mora res 
priti iz človeka 














vseeno za svoje 








mi je sodelavec 
razlagal, kako 
sem mu dvignil 
standarde za 
zaposlitev, da 
ne bo nikjer več 
dobil službe – 
jaz imam zdaj 
čas za moja dva 
otroka, jaz 
imam sedaj čas, 
da grem vsaki 
drugi dan na 
tenis, jaz imam 
sedaj čas za vse. 
In ni je več 
službe, za 
katero bi se 
»preteral« od 
07:00 do 19:00 
vsak dan. Ni ga 

















bi bil predvsem 
v smislu, da se 
naj vsi 
zavedajo, da 
smo le ljudje, da 
je naš čas 
omejen in, da se 
moramo imeti 
fajn, ker te jutri 
lahko ni več. 













Jaz ne vem, 
zakaj se nekateri 
grebejo za 
denar, če ne ve, 
kaj bo z njem 
naredil in s kom 




































Priloga 9: Osno kodiranje A in B in C 
 
1. Zaposlitev 
o Intervju A:  
▪ A1: jaz nisem zaposlena na MIK-u 
▪ A2: S Francijem Pliberškom (direktorjem podjetja) sodelujem 
pravzaprav že vrsto let kot neke vrste zunanja svetovalka. 
 
o Intervju B:  
▪ B1: jaz sem tudi kot študentka hitro začela v kadrovskih vodah in sem se 
potem po diplomi iz psihologije takoj zaposlila v Atlantic Grupi, 
▪ B2: Kadrovska mi je res potegnila, zelo mi je bilo všeč delo z ljudmi in 
vse, kar to delo vključuje. 
▪ B3: Optiweb-a v resnici prej nisem preveč poznala, saj delujejo na čisto 
drugem področju, čeprav sem tudi sama iz Škofje Loke, kjer je sedež 
podjetja. 
▪ B6: ravno v obdobju šestih let v prvi službi, ko bi pa morda že tudi 




▪ B7: V primerjavi sta korporacija in praktično Start-up res dve različni 
zadevi in lahko si predstavljaš, da je mlademu, nadobudnemu Start-up 
malce bližje. 
 
2. Izbor kandidatov 
o Intervju A:  
▪ A4: Torej ni bilo nekega izbora ali sploh drugih kandidatov. 
▪ A5: delamo skupaj že vrsto let na področju iskanja kadrov, na področju 
raznih izobraževanj mehkih veščin. 
▪ A6: Franci je na podlagi tega sam ocenil, da imam te prave kompetence, 
da bi lahko vnesla v njegov kolektiv ta občutek, ki ga zaposleni 
potrebujejo. 
▪ A7: neko  toplino, občutek, da se nekdo z njimi pogovarja, da jih motivira 
preko pogovorov, 
▪ A8: On je torej ocenil, da bi bila jaz prava za to in me je kar povabil k 
sodelovanju in ni bilo drugih kandidatov. 
▪ A9: Izbrana … na podlagi dosedanjega dobrega sodelovanja z njem.  
o Intervju B:  
▪ B4: mi je pa znanec, ki je tu zaposlen, po naključju enkrat povedal, da v 
podjetju iščejo nekoga v kadrovski službi. 
▪ B5: mi je še druga tu zaposlena pisala, da nekoga iščejo in če me morda 
zanima. 
▪ B8: Tako sem se odločila, da se bom dobila z direktorjem – Miho 
Lavtarjem. 
▪ B9: Midva sva se prvič dobila čisto neobvezno 
▪ B10: si sicer dosti prebrala o podjetju in sem jih začela tudi slediti na 
Facebooku, videla sem, da dajo res veliko na to njihovo kulturo. 
▪ B11: Tej prvi kavi sva se potem spoznala, bilo je zelo neobvezno in 
zanimivo. 
▪ B12: Po tem sva oba ugotovila, da sva se precej našla – jaz v tej njihovi 
zgodbi, on je pa mene prepoznal kot nekoga, ki bi to delo lahko opravljal. 
▪ B13: In takrat še ni bilo govora o tej poziciji ChiefHappinessOfficer-ja, 
želel je le uvesti to kadrovsko funkcijo. 
▪ B18: sva se začela pogovarjati, sva se nekajkrat dobila in meni je stvar 
začela postajati tudi vedno bolj zanimiva in tudi on je bil zainteresiran, 
da bi jaz to funkcijo prevzela, 
▪ B19: tudi iz vidika, da sem že od prej imela nekaj izkušenj iz različnih 
področij. 
▪ B20: Tu sem vedela, da me čaka svoboda in možnost kreiranja, možnost 
biti del nečesa, ki ima večjo težo, kot pa samo operativni del. 
▪ B21: tako sva se potem dogovorila za sodelovanje 
▪ B29: … brez tega res ne gre in verjamem, da so to stvari, ki so Miha 
prepričale. 
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▪ B30: Poleg tega, da je tudi videl, da je z mano pridobil nekoga z 
izkušnjami, ne pa nekoga, ki bi se vsega učil na novo. 
 
3. Predstavitev CHO-ja 
o Intervju A: 
▪ A50: Na predstavitev smo se torej zelo pripravili, kako bomo to 
skomunicirali z drugimi, kako predstaviti, kako pritegniti zaposlene, da 
bodo res zaupali, da gre za nov MIK, da tista stara firma ni več ista. 
▪ A52: Naredili smo res krasno predstavitev, sicer zjutraj ob 7. Uri, saj smo 
želeli res zajeti vse zaposlene, tako tiste iz proizvodnje, kot tudi iz 
salonov 
▪ A53: Predstavili smo jim prednosti zanje in jih na ta način poskušali 
motivirati za sodelovanje, 
▪ A54: na koncu so res bili vsi zelo navdušeni, so ploskali in so zaupali, da 
to lahko predstavlja nov korak v podjetju. 
▪ A60: ko so vodje na tej predstavitvi za zaposlene povedali, kako 
verjamejo v ta projekt in koliko bo to pomagalo, 
▪ A61: je njihova podpora definitivno veliko pripomogla k širšemu 
sprejetju projekta med zaposlenimi. 
▪ A62: Najprej smo jih nagovorili z zelo poznano sliko ledene gore 
▪ A63: vprašali smo jih, zakaj še vedno ne živijo svojih največjih 
potencialov oziroma, ali se jih sploh zavedajo? 
▪ A64: Dobro je sicer biti v neki svoji coni udobja, hkrati pa sem jih ob 
tem želela opomniti, kako je bilo tisto prvo leto, ko so se zaposlili na 
MIK-u. 
▪ A65: so bili entuziastični, motivirani, zakaj sedaj ne more biti več tako / 
zakaj ni. 
▪ A66: Na nek način sem jih poskusila spodbuditi, da so začeli o sebi 
razmišljati drugače. 
o Intervju B:  
▪ B26: Tudi podjetju sem bila predstavljena kot CHO, samo na začetku 
najinih pogovorov še tega ni bilo omenjenega 
 
4. Začetki CHO-ja  
o Intervju A:  
▪ A47: Mi smo se predstavitve tega delovnega mesta ostalim zaposlenim 
lotili zelo previdno. 
▪ A48: Franci ima namreč kot direktor ogromno nekih idej, ki pa jih 
mogoče kasneje vseeno ne uspe vseh uresničiti, udejanjiti. 
▪ A49: Zaposleni torej potem kakšno novo idejo sprejmejo le kot neko 
muho direktorja, ki se ne bo uresničila in bo šla hitro mimo. 
▪ A51: najprej vzbuditi to motivacijo, da so spremembe mogoče in da se 




▪ A55: pomemben je odnos vodij oddelkov , torej tistih, ki uživajo ugled 
med svojimi zaposlenimi. 
▪ A56: Pomembno je, da so tudi ti vodje podprli projekt. 
▪ A57: Jaz sem namreč v prvi točki projekt posebej predstavila ravno vsem 
vodjem oddelkov / vodstvenim menedžerjem. 
▪ A58: sem jih poskušala prepričati, da bo to tudi njim olajšalo delo, da bo 
to nekaj, kar bo vplivalo na bolj srečne in zadovoljne zaposlene, da se ne 
bodo več rabili toliko truditi za njihovo motivacijo. 
▪ A59: Prvi korak je torej zagotovo bil pridobiti na mojo stran  vse te vodje, 
ki v podjetju in med zaposlenimi že uživajo določeno stopnjo ugleda. 
▪ A89: Tudi pogovorov z zaposlenimi še dejansko nisem imela, saj smo 
projekt začeli z anketo, na osnovi katere bomo potem izpeljali nadaljnje 
akcije 
▪ A90: mi smo želeli s to prvo anketo res vzpostaviti neko zaupanje 
zaposlenih do našega projekta, da dejansko imajo priložnost sami 
povedati, kaj jih teži. 
▪ A103: Ljudje potrebujejo nekaj novega, potrebujejo nek dokaz, da se 
stvari spreminjajo na boljše 
▪ A104: ko bodo to videli, bo to pomenilo tudi dodatno motivacijo za 
naprej. 
▪ A105: Bo vsak lahko videl, da se je nekaj zares spremenilo in da nismo 
ostali le pri besedah 
▪ A106: Preko uvajanja teh sprememb  bodo zaposleni dobili občutek, da 
jih poslušamo. 
▪ A107: Zdaj smo še vedno v tej fazi iskanja idej, kako bi to speljali, da bi 
bilo za vse čim lažje, da bi se vključilo čim več ljudi. 
▪ A147: se je potrebno zavedati, da je vsako podjetje pravzaprav zelo 
specifično in se tudi cilji med njimi razlikujejo, se razlikujejo razlogi, 
zakaj bi vodstvo želelo to funkcijo vzpostaviti v podjetju. 
▪ A159: Ena so tisti nejeverniki, da saj ne bo nič boljše, saj se nikoli nič 
ne spremeni. 
▪ A160: Takšne ljudi je potrebno kdaj bolj spodbuditi in jim prisluhniti. 
▪ A161: Na drugi strani pa so ljudje, ki imajo svoj cilj, svoj fokus, so 
naravnani na razvoj in na to, da gremo dalje. 
▪ A162: Ko smo mi začeli s tem projektom, je bilo prisotnih veliko nekih 
dvomov. 
▪ A165: Že ta moj ožji tim je bil skeptičen na začetku glede tega, kako 
bomo projekt zares zaštartali. 
▪ A166: Zato, ker so poznali pretekle prakse, poznali so, koliko je bilo kdaj 
že obljubljenega, a nerealiziranega. 
▪ A167: kar sem jaz opazila, ko smo začeli s tem, ko smo pisali maile, ljudi 
cukali za rokav, da povedo, kaj si še želijo, da se vključi v ta projekt. 
▪ A168: Vsak je imel možnost izraziti svojo idejo, željo, mnenje, predlog. 
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▪ A169: Ko smo dejansko začeli vključevati vse zaposlene, so oni dobili 
zaupanje. 
▪ A170: Zaupanje mojega ožjega tima se je torej s tem začelo graditi in so 
bili na koncu oni sami čisto čustveni, kaj vse nam lahko uspe, da komaj 
čakajo, da se začne. 
▪ A171: Torej že sam ta začetek, da smo res naredili ta nek preklop 
mindseta iz »eh, saj iz tega ne bo nič« v to, da smo vzpostavili neko 
zaupanje in vero v spremembe in boljši MIK. 
 
o Intervju B:  
▪ B22: Kar pa se tiče delovnega mesta / naziva, moram reči, da je bila to 
predvsem Mihova samostojna odločitev, jaz vanjo nisem bila vpletena. 
▪ B23: On je enkrat prišel na to idejo. Vsebina dela je že tako prej bila v 
tej smeri, to je bilo pa potem samo še poimenovanje, 
▪ B24: tudi iz vidika marketinga podjetja, zelo dobra izbira. 
▪ B25: Ne, jaz sem pravzaprav že takoj, ko sem začela delati, začela na 
tem delovnem mestu. 
▪ B31: Moram reči, da zelo različno.(odziv zaposlenih) 
▪ B32: Veliko jih je bilo temu naklonjenih in so to res prepoznali kot nekaj, 
kar podjetje potrebuje in bo nekaj doprineslo 
▪ B33: tukaj sem mogoče opazila tudi spolne diferenciacije,da so bile 
punce temu bolj naklonjene kot fantje,tudi verjetno iz razloga, ker je bil 
prej Miha njihov prvi kontakt, je pa marsikateri punci s punco lažje 
komunicirati o določenih stvareh. 
▪ B34: Moram pa reči, da so imeli nekateri s tem hudo težavo, 
▪ B35: Še posebej ker … sem bila jaz takrat zelo veliko po medijih, 
časopisih, televizijah in tako dalje in marsikomu to ni bilo všeč, 
▪ B36: Zelo je bil izpostavljen ta kulturni vidik Optiweb-a, ne pa toliko 
strokovni, kar marsikomu ni bilo všeč 
▪ B37: Moram torej reči, da je bilo prvo leto res kar naporno, kar se tega 
tiče. 
▪ B38: Miha je zelo verjel vame in prepričana sem, da bi tudi sama obupala 
v nekem trenutku, če tega faktorja ne bi bilo. 
▪ B39: On je res verjel, da je to bila v tistem trenutku prava smer, v katero 
gremo, 
▪ B40: marsikomu pa sem se potem z delom tudi mogla dokazati, kar pa 
je tudi po eni strani čisto logično. 
▪ B41: Daleč od tega, da bi vsi takoj prepoznali dodatno vrednost. 
▪ B42: Čisto odvisno iz čigave perspektive pogledam. (vpliv zunanjega 
človeka) 
▪ B43: Če pogledam iz perspektive Miha, je definitivno boljše, da pride 





▪ B44: Z vidika internih zaposlenih pa verjamem, da bi bilo marsikomu 
lažje, če bi to delovno mesto prevzel nekdo izmed njih 
▪ B45: dejstvo je, da je ljudem lažje biti v coni udobja, v mehurčku 
poznanega. 
▪ B46: In čim ti ta mehurček počiš in pripelješ nekaj novega, se mora vsak 
navaditi. S tega vidika bi zagotovo lažje sprejeli, če bi to opravljal nekdo 
izmed njih 
▪ B47: Bi rekla, da predvsem z delom.(pridobitev nejevernikov na svojo 
stran) 
▪ B51: sem to dosegla res predvsem preko tega, da sem dokazala, da sem 
vredna zaupanja in mi lahko tudi oni zaupajo, da se stvari peljejo naprej. 
▪ B52: Miha mi res zelo zaupa, kar meni veliko pomeni 
▪ B129: Tudi ko sem jaz prišla, sem potrebovala nekaj časa, da sem 
spoznala, kakšen je sistem in kakšna je kultura, kaj se pričakuje, naredila 
neko analizo. 
▪ B130: In šele potem predlagala, kakšne bi lahko bile morebitne 
spremembe. 
▪ B131: Na začetku je bila najprej narejena analiza, kaj vse bi si želeli, kje 
mogoče kaj manjka, česa bi si želeli več in česa manj. 
 
5. Sposobnosti CHO  
o Intervju A:  
▪ A12: pomembna ta sposobnost odprte komunikacije z vsemi 
zaposlenimi. 
▪ A13: oseba mora sigurno znati dobro poslušati zaposlene, se z njimi 
morda ne ravno poistovetiti, ampak znati z njimi vzpostaviti neko toplino 
in občutek zaupanja, da se ji zaposleni odprejo. 
▪ A14: zahteva zmožnost, da pridobiš od zaposlenih tiste informacije, ki 
jih morda ne zaupa nikomur drugemu. 
▪ A16: pomembna sposobnost poslušanja in na nek način nekega občutka 
za pravo, pristno komunikacijo za ljudi, da imajo občutek, da se ti lahko 
odprejo, se ti zaupajo in so lahko s tabo v komunikaciji tudi popolnoma 
iskreni. 
▪ A18: tu zelo pomembna sposobnost Menedžerja za srečo za ustrezen 
prenos teh informacij naprej do vodstva 
▪ A122: Menedžer za srečo ne potrebuje znanja o pravnih postopkih in 
zakonih,  
▪ A123: gre tu za nekoga, ki zna vzpostaviti bolj človeški odnos. 
 
o Intervju B:  
▪ B27: Jaz mislim, da zagotovo vsaj en delček k temu pripomore moja 
izobrazba, nikakor pa ne rečem, da lahko to delo opravlja samo nekdo s 
to izobrazbo. 
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▪ B28: pa mora imeti, pa je veliko interesa za delo z ljudmi, veliko 
potrpljenja za delo z ljudmi, veliko empatije, komunikacijskih 
spodobnosti 
 
6. Naloge CHO-ja  
o Intervju A:  
▪ A17: je potem naprej ena od mojih nalog tudi posredovanje teh 
informacij do vodstva. 
▪ A19: Mi smo si projekt tako zastavili, da bi delali te »happytalks«. 
▪ A20: je moja naloga v tej prvi točki, da vzpostavim, da začnem s temi 
pogovori o sreči z vsemi zaposlenimi. 
▪ A21: enkrat v dveh  mesecih bo vsak imel možnost tega odkritega 
pogovora o sreči. 
▪ A72: Nikoli pa seveda ne bomo nikogar silili v karkoli. 
▪ A81: Na podlagi tega bi pa potem izvajali te pogovore o sreči. 
▪ A83: Kaj si ti tu doprinesel s svojimi odgovori, kaj se da narediti, kaj si 
želiš spremeniti. 
▪ A91: Po analizi te ankete se bom jaz z vsakim od zaposlenih skupaj 
usedla in naredila ta intervju, jim prisluhnila. 
▪ A92: Zelo natančno si bom beležila informacije iz intervjujev, saj bodo 
pokazali verjetno več kakor ankete. 
▪ A97: če poznate Nastjo Mulej in njeno  metodo Šest klobukov 
kreativnega razmišljanja. Sama sem razmišljala, da bi z zaposlenimi 
delala preko te metode in z njimi prišla do tistega bistvenega vprašanja 
▪ A98: da imamo ogromno enih idej, da se ne zataknemo. 
▪ A99: Da torej najdemo opcije, kaj lahko zaposlenim ponudimo na 
podlagi odkritega problema, ki tiči zadaj. 
▪ A102: Pogovor je seveda prva stvar, ampak naslednja bolj pomembna pa 
je predvsem uvajanje teh sprememb. 
▪ A182: Jaz lahko samo ponudim orodja, s katerimi prepoznam, kje so 
potrebne spremembe. 
▪ A183: Jaz sem torej nek vmesni člen z določenimi komunikacijskimi ali 
kreativnimi orodji, s katerimi lahko pridemo do konkretnih sprememb. 
▪ A184: O slednjih (konkretne spremembe) pa v tem trenutku res še težko 
govorim, saj potrebujem feedback zaposlenih. 
▪ A185: Rabim vedeti, kaj si oni želijo in potem moramo z vodstvom 
uskladiti nek tak paket, kako to zaposlenim ponuditi. 
▪ A186: Morda bomo recimo ugotovili, da polovica zaposlenih zelo rado 
bere in bi uvedli kake možnosti knjižnice, itd. 
▪ A187: Trenutno je res težko govoriti o tem, saj še ne vem, kaj je tisto, 
kar zaposlenim manjka ali pa tisto, česar si želijo. 
▪ A188: Najprej jih moram res spoznati na podlagi ankete in pogovorov. 




▪ A219: Na eni strani imaš zaposlene, kjer potrebuješ te neke socialne 
veščine, na drugi strani pa imaš vodstvo, ki rabijo prepoznati vrednost 
zaposlenih, da potem podprejo samo vlogo Menedžerja za srečo. 
 
o Intervju B:  
▪ B49: kar pomeni, da se jaz ukvarjam in z zaposlovanjem in z razvojem 
zaposlenih in z motivacijo, tudi s pravnimi ali administrativnimi 
zadevami. 
▪ B53: tudi zaposleni to vedo ter vidijo mene kot nekakšen most do njega. 
▪ B57: Delo bi torej razdelila na aktivnosti, ki se vežejo bolj zunanjih ljudi 
– izobraževanja, predavanja na konferencah in raznih dogodkih 
▪ B58: pa na ta notranji del, ki se bolj veže tega CHO dela. 
▪ B59: bi lahko ta notranji del še naprej razdelila na strateški del in bolj na 
neke mini prakse. 
▪ B60: Strateški del se bolj veže na razvoj zaposlenih, kot pa na neko 
dolgoročno aktivnost, ki jo delamo s sodelavci. 
▪ B61: In na neke kratkoročne aktivnosti, ki pa so mogoče tudi najbolj 
tisto, kar si nekdo pod tem nazivom predstavlja. 
▪ B62: To pa so potem recimo sadje na delovnem mestu, rekreacija, 
teambuildingi, zdaj med karanteno so recimo zaposleni na dom dobili 
košare sadja, imamo tudi ostala razno razna presenečenja. 
▪ B63: je ravno to slednje velikokrat interpretirano kot glavna dejavnost 
CHO-ja. 
▪ B156: Tu se mi zdi, da je res potrebno ločiti med kratkimi praksi, ki 
prinesejo kratko, a bolj intenzivno zadovoljstvo 
▪ B157: in med tistimi bolj strateškimi, kot so recimo razne naše ugodnosti 
za zaposlene – da jih obdarimo z darili, nagradami, za novo leto 
personaliziranimi mislimi. 
▪ B158: To so aktivnosti, ki jih zaposleni mogoče res tretirajo kot 
aktivnosti, ki bi jih naj izvajal nekChiefHappinessOfficer. 
▪ B159: Ampak to so neke hitre aktivnosti, ki prinesejo hiter rezultat, 
ampak na kratek rok. 
▪ B160: iz moje perspektive in iz tega, kar želim sama več delati, strateške 
zadeve veliko pomembnejše – takšne prinesejo in razvoj v podjetje in 
zadovoljstvo pri zaposlenih. 
 
7. Pomoč CHO-ju 
o Intervju A:  
▪ A22: Franci temu reče »Angeli sreče«. 
▪ A23: kasneje, poleg mene,  ki bi to izvajala na rednem nivoju, imeli  
zaposleni možnost pogovora z nekom znotraj svojega oddelka, ki bi jim 
to lahko pogosteje nudil. 
▪ A24: nekoga, ki bi se mu lahko zaupali, jaz pa bi potem skupaj delala s 
celotno to ekipo. 
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▪ A25: informacije še vedno prišle do mene, vendar se nam zdi 
pomembno, da bi to zaposlenim omogočili na podlagi njihovega 
velikega števila. 
▪ A26: Happy angeli po oddelkih, jaz bi te ljudi naučila mehkih veščin, jih 
testirala v tej vlogi, preverila, če je to prava oseba. 
▪ A27: mora biti nekdo, ki mu zaposleni zaupajo, ki je morda že dalj časa 
v podjetju, da razume delovni proces, pozna zgodovino podjetja, ve, kaj 
se je dogajalo. 
▪ A28: Oni bi bili pravzaprav na nek način moja podaljšana roka. 
 
o Intervju B:  
▪ B229: Jaz recimo, ko imam kakšen projekt, si vedno naberem projektni 
tim. 
▪ B230: sem že prej omenila, one-man band v takšnih podjetjih in pri 
takšnih projektih sigurno ne more uspeti. 
▪ B231: Projektni tim je kreiran glede na potrebe tistega projekta in tako 
skupaj z njimi izvedem določeno idejo. 
 
8. Delovni tim CHO-ja 
o Intervju A: 
▪ A163: Ta ožji tim – Jaz sem namreč dobila en svoj tim ožjih sodelavcev, 
ki mi pomagajo pri komuniciranju, organiziranju zadev. 
▪ A164: Je tudi na nek način moj kreativni tim, saj sodeluje tudi marketing 
recimo. 
 
o Intervju B:  
▪ B90: Ja, to (obstoj delovne skupine CHO) je zelo odvisno od same ideje, 
ki jo imamo. 
▪ B91: Veliko stvari z Mihom sama izpeljeva, ko se nama zdi ideja res 
dobra. 
▪ B92: Za kakšne, ko nisva prepričana, vprašava na»team licih«, to je 
skupina vodij ekip – torej midva z Mihom, vodja financ in še 5 ostalih 
vodij ekip. 
▪ B93: Mi imamo 5 samostojnih enot, ki imajo svoje vodje. Torej ideje, za 
katere nisva prepričana, tam predebatirava. 
▪ B94: Pogosto je tudi tako, če imam sama kakšno idejo, za katero nisem 
prepričana, izberem 5 naključnih ljudi in jo najprej preverim pri njih. 
▪ B95: Kar pa sem ugotovila čez prakso in se mi zdi res pomembno jepa 
to, da za vsak projekt najdem ambasadorje 
▪ B96: torej če se meni zdi neka ideja zelo dobra, jo vedno preverim z 
drugimi. Enim se bo zdela dobra, drugim pa čisto brezvezna. 
▪ B97: In moram vedeti, kdo reče, da je dobra in potem ti ljudje postanejo 




▪ B98: Kot posameznik neko idejo sama zelo težko izpeljem v primerjavi 
s tem, če imam za sabo 4 ali 5 ljudi, ki idejo tudi podprejo in rekrutirajo 
nadaljnjih 5 ljudi, ki sem jim bo ideja prav tako dopadla. 
▪ B99: Res je razlika, kot pa da bi v nekaj novega silila sama. 
▪ B100: se mi zdi pomembno, da ob novi ideji naredi človek malce 
inception-a– torej da vztrajno in počasi vcepiš to idejo, preden jo 
implementiraš. 
▪ B101: Največji neuspehi so se zagotovo zgodili ob projektih, ko sem 
sama želela nekaj samo predstaviti kot dejstvo – ko sem recimo 
oblikovala nek priročnik in ga na koncu predstavila že izdelanega, 
nikakor ni šlo čez. 
 
9. Vloga CHO-ja 
o Intervju A: 
▪ A115: je mogoče vloga Menedžerja za srečo, da kadrovsko funkcijo na 
nek način pripelje na malo bolj strateški nivo. 
▪ A117: vloga Menedžerja za srečo, je pa dejansko pripeljati kadrovsko 
službo na višji nivo, v smislu nekega razvoja 
▪ A118: V smislu strateškega razvoja podjetja, torej tega kadrovskega 
vidika podjetja 
▪ A119: so torej zaposleni res zadovoljni, da so lojalni, da so pripadni, da 
ni velike fluktuacije. 
▪ A120: da so dejavniki fluktuacije pogosto merljivi, številčni – recimo 
plača, a še vedno je tu zraven ogromno nekih mehkih dejavnikov. 
▪ A121: Sama res vidim razliko predvsem pri tej razvojno-strateški 
funkciji, ki jo lahko omogoči Menedžer za srečo. 
▪ A256: kakor jaz razumem svojo vlogo je res ta neka mediatorska vloga 
med zaposlenimi in vodstvom oziroma prenos informacij od zaposlenih 
k vodstvu ter seveda tudi obratno. 
▪ A257: Res vzpostavitev te tekoče komunikacije od spodaj navzgor in 
tudi obratno, a ne le o rezultatih in poslovnih dosežkih, številkah. 
▪ A258: Ampak o tistem, kar je zaposlenim res pomembno. 
▪ A259: Torej teme o počutju zaposlenih, o njihovem zadovoljstvu, na 
temo konkretnih sprememb, ki si jih zaposleni želijo. 
▪ A260: In seveda tudi o nekih konkretnih spremembah, ki jih želi vodstvo 
vpeljati, pa bi prej preverili, kaj o njih menijo zaposleni, kako bo to 
delovalo na zaposlenih, kaj jih skrbi, kje imajo dvome.  
▪ A261: Še preden se torejzares vpeljejo te spremembe. 
▪ A262: Torej ta komunikacija, da res imajo nekoga, ki lahko to preveri. 
▪ A263: ta vloga nekega posrednika v komunikaciji, kakršnikoli, se mi res 
zdi bistvenega pomena. 
 
o Intervju B:  
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▪ B66: Miha zelo velikokrat reče in da vedeti, da sem na nek način njegova 
desna roka,kar pomeni, da se zelo naslanja name pri raznih strateških 
odločitvah. 
▪ B67: pa naprej pomeni, da se tudi jaz počutim soodgovorno za to, da gre 
podjetju, kot takem, zelo dobro. 
▪ B68: Nisem sindikat, ne bom gledala samo na pravice zaposlenih, 
▪ B69: ampak vidim svojo vlogo nekako tako, da poskušam v vsaki 
situaciji najti win-win situacijo – torej zmago tako za zaposlenega, kot 
tudi podjetje. 
▪ B70: Da imamo na koncu vsi nekaj od tega. 
▪ B109: jaz sama pa to aktivno promoviram in delujem na ta način za dober 
vzgled. Zaslug si pa ravno ne bi lastila. 
▪ B146: In kar se tiče mojega dela pri tem je predvsem to, da moram biti 
dovolj fleksibilna in zaznati, kaj v določenem trenutku nekomu največ 
pomeni. 
▪ B151: ravno to se mi zdi tisto, kar je najbolj pomembno – glavna potreba 
te funkcije je, da si dovzeten za stvari, ki jih zaposleni v tem trenutku 
potrebujejo, ne pa za nekaj, kar je bilo aktualnega dlje časa nazaj. 
▪ B152: Vedno je treba izhajati iz trenutne situacije. 
▪ B194: jaz poskusim zagotoviti oziroma poskušam priti do informacije, 
ali je to, kar zaposleni dela, tisto, kar ga res zanima in tisto, kar rad počne, 
ga veseli, ali je to, v čemer je najboljši, je to smer, v katero bi se rad 
razvijal – torej ali rad dela s strankami ali bi raje bil sam v pisarni, kjer 
ga nihče ne moti. 
▪ B225: Res lahko zelo veliko narediš z vzorom. 
▪ B226: Če drugi vidijo, da jaz to tako delam in se mi ne bo zaradi tega nič 
naredilo, da ne bom letela, da lahko Mihu iskreno povem, kaj si mislim, 
večkrat bodo to začeli početi tudi drugi in si bodo večkrat na glas upali 
povedati svoje mnenje. 
▪ B327: Jaz to vidim kot neko pozicijo, ki je najbolj nevtralna od vseh. 
▪ B328: Kot pozicijo, ki je najbolj recimo temu neokužena od ostalih 
stvari. 
▪ B329: Vodja je recimo pod vtisom tega, da vodi oddelek in skrbi za vse, 
kar se tiče oddelka in vse informacije vkomponira v to. Direktor je na 
drugi strani tudi okužen s tem, da skrbi za profitabilnost podjetja. 
▪ B330: Moja pozicija je pa popolnoma neobremenjena in odprta za vse 
feedbacke, to je oseba, na katero se lahko vsak v vsakem trenutku obrne 
ali za nasvet, ali za pritožbo ali za predlog, kako bi nekaj spremenili, 
delali drugače. 
▪ B331: je oseba, ki čeprav ne daš predloga, aktivno dela na tem, da bi bilo 
delovno okolje boljše, to je nekdo, ki bo skrbel za to, da bo vedno na 
voljo dobra hrana in pijača, da bodo teambuildingi nepozabni. 
▪ B332: to oseba, ki bo odnesla veliko nalog, ki jih opravlja tudi nekdo 




▪ B333: Ko pride ta oseba, je zelo pomembno, da ni kar naenkrat 
mentaliteta v podjetju, da imamo to osebo in bo vse delala ona. 
▪ B334: vedno se mora vsak zavedati, da je vsak delček te osebe in je vsak 
delček te pozicije in da ne bo ta oseba mogla vsega 100 % sama izpeljati 
▪ B335: Zelo pomembno se mi zdi, da vedno poskušaš zasesti neko 
nevtralno perspektivo. 
▪ B336: Jaz tudi recimo, ko da nekdo odpoved, se zelo potrdim, da 
poskušam zaposlenega razumeti. 
▪ B337: Vedno se potrudim razumeti perspektivo drugega, pa čeprav se 
gre recimo za kritiko name ali na moje delo. 
▪ B338: Noben ne odide brez razloga, noben ni neproduktiven brez 
razloga, noben svojega dela ne opravlja brez razloga 
▪ B339: Res se mi zdi pomembno, da poskušaš razumeti to situacijo. Torej 
ne obsojati drugega, ne moralizirati. 
▪ B340: Samo preprosto razumeti perspektivo drugega in se poglobiti v 
njegov pogled in izhajati iz tega. 
▪ B341: Isto informacijo vsak razume na podlagi svojega ozadja ali 
izkušenj in glede na svoja pričakovanja 
▪ B342: Pri mojem delu je pa ravno to pomembno, da tega ne počnem. 
Ampak izhajam iz tega, kar mi nekdo drug sporoča. 
▪ B343: Ne glede na to, kako je ta pozicija umeščena, ali je umeščena 
skupaj s kadrovsko, ločena od kadrovske, skupaj z internim 
marketingom, skupaj z računovodstvom – bolj pomembno kot to, kam 
konkretno si ti umeščen, je preprost mindset, ki ga poskušaš na nek način 
prodati ali dati na ostale. 
▪ B344: Se mi zdi, da največ res narediš z zgledom in vzorom, da to, kar 
komuniciraš, tudi živiš. 
▪ B345: To res ni stvar, ki bi se lahko naredila čez noč. 
▪ B346: In res predvsem to, ko pride ta oseba in si vsak nekaj zamisli, kaj 
bi imel, kaj hoče – odbojka, čevapčiči ob petkih, itd – se to naredi in je 
to to. Ne, nikakor. 
▪ B347: Jaz to res vidim kot lifestyle, kot nekaj, kar mora podjetje začeti 
živeti in dihati. 
▪ B348: Ni poanta te funkcije, da se daje neke bombončke, s katerimi boš 
pogasil požare in bodo vsi zadovoljni. 
▪ B349: Res to sama veliko bolj povezujem s kulturo. 
▪ B350: Saj seveda, na konferencah se vedno predstavlja te neke dobre 
prakse, ker to vžge. Ampak globino tega poklica pa vidim čisto nekje 
drugje. 
 
o Intervju C: 
▪ C265: Ampak še vseeno sam ne podpiram naziva »Menedžer za srečo« 
in se mi ne zdi najbolj optimalna izbira. 
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▪ C266: Je rahlo »smotan« naziv – vsi zaposleni bi seveda bili radi srečni, 
ne zdi se mi pa še vseeno, da bi to mogla biti naloga podjetja, da dela 
zaposlene srečne. 
▪ C267: Sam vidim to funkcijo pri nas res predvsem preko tega delovnega 
mesta, ki smo ga odprli za razvoj kadra, za razvoj zaposlenih na vseh 
področjih, da so zase boljši, bolj kompetitivni, bolj celoviti 
▪ C268: in hkrati se mi zdi pomembna predvsem ta kultura, ki jo ustvariš 
v podjetju – da lahko vsaj pove svoje mnenje, da lahko vsak poda svoje 
predloge za izboljšavo, ki bodo poskusili biti čim bolj realizirani. 
 
10. Cilji CHO-ja  
o Intervju A:  
▪ A31: Njegova prva želja je bila, da bi zaposleni znotraj podjetja lahko 
doživeli res tisto pravo notranjo izpolnitev, da sreče ne bi iskali sreče 
zunaj, v drugih podjetjih. 
▪ A32: bi njegov tim res dobro in predvsem iskreno, pristno funkcioniral 
med sabo. 
▪ A33: za začetek potrebuje sploh vedeti, kaj zares ljudi osrečuje. 
▪ A35: Prvi cilj je bil to, da se zaposleni v MIK-u počutijo dobro in vidijo 
pri nas možnost, da so srečni znotraj MIK-a. 
▪ A36: Druga pomembna stvar pa je bila tudi spodbuditev zaposlenih. 
▪ A40: Želja od Francija je bila, da bi te, ki so v podjetju zaposleni že 
veliko časa, malce prebudil, predramil. 
▪ A41: ob vstopu v podjetje ima vsak ogromno zagona in motivacije, kaj 
vse želi doseči. 
▪ A42: Čez čas pa se kar malo razvadiš, ustališ, si hitro zadovoljen, se 
situacija umiri, delaš po ustaljenem urniku. 
▪ A43: da bi razkrili te skrite potenciale, ki jih ljudje morda imajo, pa so 
se v tej ustaljenosti čez čas izgubili. 
▪ A44: Drugi cilj je torej ustvarjanje okolja, kjer ljudje prepoznajo, da 
imajo možnost živeti te potenciale. 
▪ A45: si bodo upali izraziti, kaj si želijo. 
▪ A46: osvetlitev potencialov zaposlenih. 
▪ A77: Želja je bila, da zaposleni sami začnejo bolj razmišljati o sebi, da 
postanejo preko tega najboljša verzija sebe. 
▪ A113: ravno za ta mehki del, zaupanje, lojalnost, pripadnost, ko ne 
govorimo o nekih številčnih kazalnikih uspešnosti dobička, prometa, 
prodaje. 
▪ A172: Mi si dejansko želimo, da bi imel MIK še bolj zadovoljne, še bolj 
izpopolnjene zaposlene. 
▪ A173: Še boljši timski duh, še bolj kompetentne kadre. 
▪ A174: tudi prepoznati potenciale pri naših zaposlenih – nekdo recimo 
dela celo življenje v računovodstvu, ima pa velik občutek za kreativo, 




▪ A175: res to, da prepoznamo, kaj vse naši zaposleni nosijo v sebi, kar 
seveda lahko na koncu pripelje tudi do boljših rezultatov na ravni celega 
podjetja. 
▪ A176: Ljudje tako poskusijo druge stvari, se počutijo izpopolnjene in ko 
se človek počuti tako, tudi dela bolje bolj kakovostno. 
▪ A177: Lahko pride tudi do več rotacij znotraj podjetja, da človek 
preizkusi, kje bi se najbolj našel. 
▪ A178: Seveda, bolj srečni, bolj zadovoljni zaposleni za boljši timski duh. 
▪ A179: Na nek način pa zraven tudi večja kvaliteta kadrov, kar posledično 
pripelje do boljših rezultatov. 
▪ A180: več je tolerance, več je razumevanja, boljši je timski duh. 
▪ A181: tu dejansko nisem jaz tista, ki bi uvajala neke nove metode ali 
spremembe v delovni proces, ampak morajo te zrasti iz zaposlenih. 
▪ A189: Se mi recimo zdi dobro, da bi uvedli tudi kakšen »hobi« program, 
torej neke dejavnosti, ki združujejo določeno število zaposlenih in se 
lahko potem vključujejo v razne »klube«. 
 
o Intervju B:  
▪ B64: Jaz osebno je ne vidim tako, meni se zdi CHO bolj kot delovno 
mesto nekMindset, ki ga imaš pri delu, ki ga opravljaš 
▪ B65: da je v ospredju vsega, kar počneš, zaposleni, pod predpostavko, 
da podjetje še vedno kot tako mora preživeti. 
▪ B128: Recimo ena takšnih stvari, ki jo res poudarjamo in spodbujamo je 
dajanje feedbacka, vsakemu damo priložnost, da pove, da se ga sliši 
▪ B217: Zelo pomembno pa se mi zdi tudi to, da si ti sam vzor tega, kar 
komuniciraš in česa »učiš« drugih. 
▪ B218: Na čemer se meni zdi, da zelo aktivno delamo – pa ne bom sicer 
rekla, da smo zelo uspešni, se pa definitivno poznajo premiki – predvsem 
pri feedback-u. 
▪ B219: Da je torej oseba res sposobna iz oči v oči dati drugemu nek 
konstruktiven feedback, kaj je bilo narejeno dobro in kaj mogoče malce 
manj. 
▪ B223: Pogosto se mi zdi, da v podjetjih nasploh, ne dajejo tega 
feedbacka, ker se bojijo, da boš s tem drugega užalil,vendar si 
pravzaprav veliko bolj nesramen, če tega ne poveš na glas in držiš v sebi, 
ko ne poveš direktno osebi. 
▪ B224: Feedback se lahko da na zelo različne načine in če je izrečen prav, 
zelo veliko pomeni. 
 
11. Izzivi pri delu CHO-ja 
o Intervju A:  
▪ A236: Jaz bi prvo rekla (izzivi pri delu) res ta komunikacija. 
▪ A237: Komunikacija z Francijem Pliberškom res ni problem, čeprav so 
običajno ravno direktorji tisti, katere je težko pridobiti. 
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▪ A238: Mogoče komunikacija tu eno stopničko nižje. 
▪ A239: Pridobiti ljudi na svojo stran, to je zame trenutno največji izziv. 
▪ A240: Tudi za ta kreativna jutra ne vem, kako se bodo ljudje odzvali, ali 
bodo prišli, ali bodo res sodelovali v takšni meri. 
▪ A241: Tu pričakujem, da bom potrebovala malo več energije vložiti v to, 
da se bo to izvedlo na način, kakršnega smo si zamislili. 
▪ A242: Sploh pa tudi, da se bodo zadeve na kontinuiran način peljale 
naprej. 
▪ A243: Pa tudi mogoče malo ta komunikacija z ljudmi, ki so manj 
zadovoljni. 
▪ A244: Kako jih motivirati, kako jih dodatno spodbuditi, da spet začnejo 
zaupati. 
▪ A245: Dejansko jaz nisem njihova, sem nekdo, ki je od zunaj. 
▪ A246: In super je sicer, da smo to neko zaupanje že na začetku 
vzpostavili, izziv je potem to zaupanje tudi obdržati v prihodnje.   
▪ A247: Pri pogovorih ena na ena kar pričakujem kakšen trd oreh vmes. 
 
o Intervju B:  
▪ B265: Ena od ovir je zagotovo čas, ker ga je omejena količina in včasih 
res težko usklajujem operativne stvari s strateškimi. 
▪ B266: Operativnih stvari je ogromno – sem včasih res vključena v 
banalnosti, čeprav za nekoga morda niso takšne banalnosti, kot npr. 
naročanje adapterjev 
▪ B267: Ko se ljudje navadijo, te vključijo v marsikatero stvar, kjer tvoja 
dodana vrednost ni ravno velika 
▪ B268: a se seveda vključiš, ker želiš pomagati, čeprav morda ne razmisliš 
o tem, ali si ti za dani problem res prava oseba. 
▪ B269: Pri sebi običajno opazim, da kdaj tako padem v to operativo, da 
pozabim na big picture vsega tega in se moram načrtno bolj vrniti v 
strateške stvari. 
▪ B270: sestanki dodatno vrednost in veliko doprinesejo, mi ogromno 
pomeni, da me povabijo tudi na takšne stvari. Tudi če se me mogoče ne 
tiče, cenim, da želijo pridobiti moje mnenje o zadevi. 
▪ B271: Še vedno pa se mi zdi zelo pomembno, da znam ohranjati ta 
strateški kompas, kam pa pravzaprav jaz želim s to funkcijo priti v 
povezavi s strategijo podjetja 
▪ B272: Ja, se mi tudi zdi, da sem jaz premalo samozavestno zakorakala v 
to vlogo. 
▪ B273: Moja strategija je bila najprej, da v vlogi tihe miške situacijo 
opazujem, po tem opazovanju pa se bom dala v akcijo. 
▪ B274: Če bi recimo sedaj šla nazaj v enak kolektiv – je seveda veliko tu 
odvisno od tega, v kakšen tim prideš in v kakšnem času je človek sam – 




▪ B275: Sigurno bi od začetka bolj aktivno in več vključevala zaposlene v 
svoje predloge in prakse, ne pa delala na podlagi nekih mojih 
predpostavk. 
▪ B276: Več bi tudi sebi zaupala v smislu kadrovskih praks. 
▪ B277: Sicer si sedaj to malce nasprotuje – po eni strani bi zaposlene bolj 
vključevala, po drugi strani pa bolj zaupala sebi. 
▪ B278: Ni se mi zdelo, da sem na mestu, kjer bi uveljavljala svojo voljo. 
Več samozavesti no, predvsem to. 
▪ B279: s svojim pristopom mogoče dopustila, da se kdo ni toliko strinjal 
z mojo vlogo. A tu je treba dodati, da se recimo konkretno dva od 
dvajsetih nista strinjala z mano, jima moj pristop ni bil všeč. 
▪ B280: takrat šla tudi direktno do njiju in razrešila to situacijo, a se mi je 
v tistem trenutku zdelo bolj pomembno, da se dokažem s svojim delom. 
▪ B281: Zdaj recimo bi naredila drugače, saj se mi res zdi pomembno, da 
problem čim hitreje aktivno nasloviš. V mojem primeru je tako problem 
trajal eno leto, če bi se z njim drugače spopadla, bi morda bil rešen 
hitreje. 
▪ B282: Ja, mislim, da ja.(pridobitev nejevernikov na svojo stran) Precej 
dobro sedaj sodelujemo. 
 
12. Spoznavanje s funkcijo CHO – MIK 
▪ A248: Da bi imela kakšne dobre predloge, o katerih bi brala iz tujih 
podjetij, niti ne. 
▪ A249: Sem sicer kar veliko prebrala na to temo, vendar čisto konkretne 
ideje nismo prevzeli. 
▪ A252: Sem pa brala malo o tej vlogi Menedžerja za srečo, saj te funkcije 
od prej nisem poznala. 
▪ A253: G. Pliberšek me je s to funkcijo malce presenetil  in sem šla seveda 
takrat brati, kaj bi bila moja vloga. 
▪ A254: To ja, konkretnih praks pa res ne toliko. 
 
13. Prispevek CHO-ja – OPTIWEB  
▪ B198: Velikokrat je bil, ob začetku moje funkcije, pogost pomislek, da 
moja funkcija ni profitabilna. Torej, da moje ure direktno noben ne plača, 
jih ne plačajo stranke. 
▪ B199: In včasih je komu nesmiselno, da ima podjetje, kot je naše, 
nekoga, ki ne prinaša direktno denarja. 
▪ B200: A če pogledamo malce širše, če jaz skrbim, da so zadovoljni 
zaposleni, zadovoljni zaposleni bodo radi delali, bodo dobre volje. 
▪ B201: Če bodo dobre volje, bodo dobro delali s strankami, če bodo dobro 
delali s strankami, bodo stranke zadovoljne, 
▪ B202: Če bodo stranke zadovoljne, bodo stranke ostale z nami na dolgi 
rok, kar pa lahko zmerimo v denarju. 
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▪ B203: Morda torej ni direktne povezave, ima pa zagotovo pomemben 
vpliv. 
▪ B315: Če bi govorila z direktorji, bi zagotovo rekla, da to prinese 
dobiček. Ker dejansko ga, kakor sem ti prej razložila ta krog. 
▪ B316: zagotovo pomembno, da zaposleni čutijo, da je vodji mar, saj se 
to preko zadovoljstva strank in preko generiranja strank v redne stranke 
na dolgi rok sigurno pozna na koncu oziroma se generira v dobičku. 
▪ B317: To bi rekla iz vidika direktorjev, ki jih običajno zanima ta finančni 
spekter. 
▪ B318: Z drugega vidika bi rekla predvsem to, da je, kakor pri strankah 
pridobiti novo stranko, tako je tudi pri zaposlenih najtežji del pridobiti 
dobrega novega zaposlenega. 
▪ B319: Je zelo velika škoda, če dobiš dobrega novega zaposlenega, pa ne 
narediš vsega, da bi ta oseba ostala. 
▪ B320: Največ in denarja spet in vsega drugega izgubiš, ko se ti zaposleni 
menjajo. Saj neka zdrava mera fluktuacije mora vedno biti. 
▪ B321: pomembno, da imaš neko dobro stabilno ekipo, nek dober course 
za novo zaposlene – to mislim, da bi moral biti cilj vsakega podjetja, 
vsakega direktorja 
▪ B322: Da pa uspeš ljudi zadržati, jim pa moraš ponuditi nekaj več, kar 
jim drugi ne. In to zelo lahko narediš skozi to funkcijo. 
▪ B323: S tretjega vidika je to definitivno stvar, ki zelo vpliva na tvoj 
branding. Se pravi na vidik podjetja od zunaj. 
▪ B324: Prepričana sem, da smo z mojo pozicijo tu močno ojačali svojo 
znamko. 
▪ B325: Marsikatera stranka ali marsikateri kandidat nas pozna izključno 
preko tega – torej ne bom rekla izključno zaradi mene, ampak te naše 
funkcije in dobrih praks. 
▪ B326: V končni fazi je pa spet, da smo pri win-win situaciji. Če bodo 
zaposleni zadovoljni in motivirani za svoje delo, bomo na koncu vsi od 
tega pridobili. 
 
14. Funkcija CHO v podjetju  
▪ C257: Odvisno od organizacije same. 
▪ C258: Jaz sem recimo vedno želel biti učitelj in sem želel delati z otroci, 
jih vzgajat, najljubša predmeta sta mi bila pedagogika in psihologija – in 
to se mi pozna, zagotovo se mi pozna pri delu. 
▪ C259: In jaz recimo ne bi potreboval Menedžerja za srečo, ker sem sam 
tak človek. 
▪ C260: Verjamem pa, da bi v nekem večjem podjetju, ali če bi imel 
recimo 200, 300 zaposlenih, to mora biti neka posebna funkcija, torej 
mora biti pri tako številčnem podjetju to posebej delovno mesto, ki 




▪ C261: Mi tudi prej, ko nas je bilo 50, 60, tudi kadrovnikov posebej nismo 
imeli ali nekoga, ki bi skrbel za razvoj kadra – ko nas je bilo tako malo, 
je bilo takšnega dela morda za 2 uri na dan, kar je premalo za eno 
celostno delovno mesto. 
▪ C262: Sedaj, ko nas je več, pa sem že moral zaposliti nekoga, ki se 
specifično ukvarja z razvojem zaposlenih. 
▪ C263: To je res odvisno čisto od tipa in velikosti organizacije, pa seveda 
tudi tipa direktorja, kaj ti je pomembno. 
▪ C264: Če bi prišli tako daleč in zaposlili res toliko več ljudi, zagotovo. 
 
15. Izzivi pri delu – Mikro+Polo 
▪ C200: Ta oddelek proizvodnje pohištva se je iz 6 razširil na 35 ljudi. 
▪ C201: In to je bil tisti največji izziv – to je čisto posebna svoja divizija 
pri nas in nima z nami nobene zgodovine, z ostalimi. Te je bilo najtežje 
vključiti med nas. 
▪ C202: Ker to so pa ljudje, ki so prišli od drugod in ogromno jih je iz 
različnih podjetij, ki so se pri  nas združili v enem oddelku in se znašli v 
nepoznani kulturi. Nekateri so tudi že od prej poznajo med sabo, saj je a 
bazen mizarjev recimo precej majhen v Mariboru. 
▪ C203: Torej se že večina delavcev od prej pozna in skupaj »gojijo« ta 
nek strah pred našo kulturo, ker so navajeni drugačnega načina dela od 
prejšnjih delodajalcev 
▪ C204: s tega vidika res vidim mogoče ta nek največji izziv, kako 
prepričati ljudi s starimi izkušnjami o drugačnem načinu vodenja v našo 
demokratično kulturo, kjer je dovoljeno veliko več svobode in 
razumevanja potreb posameznika. 
▪ C205: Vedno več je novih ljudi in jih vedno več morda ne 
uspemo»okužiti« s to našo kulturo. 
▪ C211: Torej ja, izziv predvsem pri teh novo zaposlenih, da se res najdejo 
v naši kulturi in sprejmejo naša »pravila«. 
▪ C212: Ko nas je bilo recimo 50 in je en nov zaposlen prišel, nas je bilo 
torej »50 proti enem«, ki sprejme to kulturo. 
▪ C213: Zdaj pa jih recimo pride 10 na leto k 110 prej zaposlenim in teh 
10 že malce težje enako integriraš. 
▪ C214: potem vidijo, kaj  vse pri nas pridobijo in opazijo ter prepoznajo 
razliko, kam so prišli iz tistega, kjer so bili prej. Se integrirajo, le malo 
dalj kdaj traja. 
▪ C215: Recimo ta nov oddelek se ni toliko udeleževal naših skupinskih 
zabav, ker so verjetno od prej imeli ta vzorec, da te zabave niso nič 
posebnega. 
 
16. Karakteristike direktorja  
o Intervju A:  
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▪ A29: Franci Pliberšek je zelo karizmatičen človek, ga tudi duhovnost 
zelo zanima 
▪ A30: nekaj idej je pridobil tudi iz izkušnje hoje po poti Camino, torej ko 
je sam iskal nek notranji mir zase. 
 
o Intervju B:  
▪ B106: Tudi Miha kot direktor se je zelo spremenil in je prešel iz nekega 
avtoritativnega v bolj demokratično vodjo, 
▪ B107: Kjer je dopuščene več svobode, kjer se upošteva ali pa vsaj sliši 
mnenje drugih, kjer so res vsi pozvani, da sodelujejo pri teh procesih. 
▪ B311: Jaz bi rekla, da so pomembne predvsem osebnostne lastnosti 
takšnega direktorja. 
▪ B312: Tebi kot osebi in direktorju, - konec koncev se te stvari tudi zelo 
težko ločijo – ti mora biti ta del pomemben, mora ti biti pomembno, kako 
se tvoji zaposleni počutijo. 
▪ B313: Da pa ti je pomembno, kako se počutijo, pa moraš biti sposoben 
empatije in definitivno moraš imeti visoko mero zaupanja v svoje 
zaposlene. 
▪ B314: Te stvari ti res morajo biti pomembne, da se ti sploh zdi vredno 
vlagati čas in denar v kaj takega. 
 
o Intervju C:  
▪ C1: Jaz sem prevzel vodenje podjetja od mojega strica in vsa leta sem se 
poskusil zgledovati po njem, tudi sam stil vodenja podjetja seveda. 
▪ C2: Direktor mora biti bolj resen, zadržan, ves čas v obleki.Njegov stil 
vodenja je bil kar malo trdi,  kdaj precej blizu avtokratskemu vodenju. 
▪ C3: Vsak dan torej obleka, kravata, striktno, kakor se za direktorja 
spodobi. 
▪ C4: sem tudi sam na začetku temu sledil, dokler nisem dobil prvih 
odpovedi sodelavcev. 
▪ C5: to me je osebno prizadelo, saj sem to doživel kot svoj osebni poraz 
– kako lahko torej ljudje od mene gredo, zakaj, kaj delam narobe. 
▪ C6: Ljudje konec koncev ne zapuščajo podjetja, ampak zapustijo svojo 
vodjo, tistega, ki stoji za podjetjem. In to me je res osebno prizadelo in 
ko jih je res kar nekaj odšlo, me je začelo zelo motiti. 
▪ C7: V končni fazi namreč vsi hodimo v službo z namenom, da se imamo 
fajn. In potem sem začel počasi. Počasi sem se potem začel spreminjati 
in od tu ta navdih za podjetje, kakršnega vodim danes. 
▪ C9: Počasi sem torej začel postajati v službi jaz jaz,nisem več igral dveh 
vlog – direktor v službi in doma Marko 
▪ C10: ampak sem tudi v službi začel postajati takšen, kakršen sem doma, 
torej Marko, kakršen sem bil v osebnem življenju – bolj sproščen, manj 




▪ C11: Vedno bolj se mi je začelo dozdevati, da so to neki stereotipi, da si 
je to predstavo o direktorju nekdo izmislil, da mora biti v obleki, strikten. 
▪ C12: Dozdevati se mi je začelo, da je to samo neka funkcija, ne pa 
človek, kakršen si. 
▪ C13: Kot direktor bi zagotovo rekel, da sem v prvi vrsti psiholog. 
▪ C14: ampak se mi zdi, da to mora biti vsak direktor vsaj malo. 
▪ C15: V prvi vrsti psiholog zato, ker imam pod sabo 120 ljudi, 120 
različnih karakterjev 
▪ C16: če si kdo misli, da lahko vse svoje ljudi vodi na enak način, se 
blazno moti. Imam torej 120 različnih načinov vodenja in se je potrebno 
popolnoma prilagajati individualnemu posamezniku, s katerim 
sodeluješ. 
▪ C17: Naprej bi pa rekel še čustveno inteligenten in z zelo veliko  mero 
empatije. 
▪ C18: kot direktor je takšen, da ti vodiš ljudi, a ljudje vodijo posel. Ne bi 
mogel reči, da jaz vodim posel. 
▪ C19: In ravno zaradi tega, ker v prvi vrsti vodim svoje ljudi, so takšne 
lastnosti pri direktorju tako pomembne. 
▪ C20: Najprej sem videl res seveda to, da so ljudje prenehali odhajati. 
▪ C21: sem s tem, ko sem postal jaz jaz nazaj, spet takšen Marko, kakršen 
sem bil kot otrok ali študent, so ljudje nazaj  postajali bolj odprti, 
sproščeni. 
▪ C273: Sploh kot direktor je zelo pomembno, da znaš delati s svojo ekipo. 
▪ C274: Nekomu je recimo dovolj, da ga vsak teden potrepljam po rami, 
nekdo drug potrebuje bolj osebno pohvalo in stik. 
▪ C275: Kakor sem že na začetku rekel, 120 različnih ljudi in 120 različnih 
karakterjev. 
▪ C276: Moraš znati individualno pristopiti do vsakega in nikakor ne 
moreš z vsemi delati na isti način ter z istim odnosom. 
▪ C304: In to je vse tisto, o čemer sva na začetku govorila – Zakaj takšen 
način vodenja, zakaj toliko bonusov – zato, ker to moraš imeti v sebi, če 
želiš po tem delovati in predvsem voditi druge ljudi pod sabo 
▪ C305: To mora izhajati iz tebe samega in ti sam moraš verjeti v to. 
 
17. Dobre kadrovske prakse 
o Intervju A: 
▪ A141: Tako strokovna izobraževanja kot tudi izobraževanja mehkih 
veščin. 
▪ A142: veliko nekih odštekanih seminarjev, Franci Pliberšek je res odprt 
za marsikaj. 
▪ A143: če vidi nek žar v človeku, da mu lahko zaupa in da je uspešen na 
podlagi tega, kar predava, se bo takoj dal prepričati. 
▪ A144: Jaz sem recimo pri njem imela izobraževanje na temo izraza 
obraza in obrazne mimike za prodajalce. 
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▪ A145: vsi, ki so delali v prodaji ali s strankami, so imeli možnost tega 
seminarja, ki jih je naučil, da znajo prebrati svojo stranko. 
▪ A146: Velikokrat povabi k sodelovanju zunanje izvajalce ali pa tudi 
interne, če imajo kakšno uporabno znanje za ostale 
▪ A200: Vem tudi, da izvajajo akcijo S srcem na kolo, saj veliko število 
ljudi v podjetju kolesari in se je preko tega ustvaril nek krožek. 
▪ A208: Na številnih izobraževanjih si morajo zaposleni nekaj zapomniti 
ali se morajo nekaj naučiti in to spraviti v prakso. 
▪ A209: morajo dokazati, da se je  to izobraževanje izplačalo. 
▪ A210: Tu (teambuildingi, prakse povezovanja ljudi preko zunanjih 
izvajalcev) pa dejansko to dokažejo z večjim zadovoljstvom, z večjo 
srečo, da je njihovo zdravje boljše. 
▪ A211: so delavnice res dobro sprejete, saj gre za neko razbremenitev, 
hkrati pa pridobijo tudi čisto praktične napotke, kaj lahko sami naredijo, 
da se počutijo bolje. 
 
o Intervju B:  
▪ B113: Kar se tiče kadrovskih praks, sistemov ali procesov, tu smo res 
naredili ogromno. 
▪ B114: Tu smo praktično vzpostavili vse stvari iz nule, predvsem kar se 
tiče zaposlovanja ali razvoja zaposlenih, to je dejstvo. 
▪ B115: se tiče kulture, pa smo tudi vpeljali nekaj novih praks. 
▪ B116: smo pa vpeljali tudi recimo novo prakso uvajanja novih 
praktikantov, Let's Boost.  To je bila čisto nova stvar. 
▪ B117: Na novo smo vpeljali določene 360 feedbacke za vodje, na novo 
smo vpeljali ta mentorski proces in spremljanje 
▪ B118: to so recimo bolj take stvari, ki se vežejo na zadovoljstvo za 
zaposlene. To so večje procesne stvari, 
▪ B119: ogromno je bilo pa tudi manjših, od sadja na delovnem mestu, 
rekreacije, zimskega smučanja, do raznoraznih druženj. 
▪ B120: Določene prakse so bile tudi take, da so nekaj časa funkcionirale, 
pa potem niso več in smo jih ukinili 
▪ B121: ena takšnih so bili recimo Mondaybluzzi, to smo se ob 
ponedeljkih dobili in razpravljali o določeni temi, ki ni bila povezana s 
službo – kuhanje, potovanja, itd. 
▪ B122: Različnih praks in praks, ki vplivajo na boljšo kulturo, je bilo 
veliko vpeljanih. 
▪ B123: Ne bi pa mogla trditi, da je nekaj drastično drugače, ker sem jaz 
tu. 
▪ B138: Stvar, ki se mi pa tudi zdi zelo pomembna je to, da se prakse pri 
nas zelo spreminjajo. 
▪ B139: Mi smo recimo v teh treh letih, odkar sem jaz tu, šele začeli 
dobivati prve družine. Ko sem jaz prišla, smo bili vsi v povprečju skoraj 




▪ B140: ko se ta preskok naredi, zdaj nas je staršev približno ena tretjina, 
se zelo konkretno in korenito spremenijo prakse, ki jih vpeljujemo. 
▪ B141: Zdaj za vsako novo aktivnost vedno pogledamo na te starše, kam 
naj to umestimo, da bo tudi za njih okej in se jih bodo lahko udeležili. 
▪ B142: In tisto, kar smo recimo za feedback dobivali pred tremi leti, bi 
bilo danes že čisto drugače. 
▪ B161: Kar so zaposleni na začetku dostikrat povedali je, da se s staroselci 
vodstvo premalo ukvarja – torej s tistimi, ki so dalj časa v podjetju in 
niso več toliko v fokusu. 
▪ B162: Tu je ta razvojni proces, ki smo ga izpeljali in ga pravzaprav ves 
čas malce dopolnjujemo in prilagajamo, da je tudi zaposlenim prijazen 
in vidijo smisel v njem. 
▪ B163: To je zagotovo nekaj, kar je bilo narejeno res čisto zanje. 
▪ B164: Potem naslednja taka stvar je že prej omenjena »Let's boost« 
praksa, kar nam daje na eni strani branding / večjo prepoznavnost, po 
drugi strani pa nam zagotavlja pretok kadrov, kar pomeni, da so 
zaposleni iz tega vidika manj obremenjeni, da dobijo pomoč. 
▪ B165: so pa najbolj odmevne kakšne malce bolj nenavadne prakse – od 
tega, da Miha, naš direktor, posodi svoj avto, ki je malo bolj dirkaški, ko 
gre na dopust. Ga torej pusti tu in si ga zaposleni izposojajo med sabo. 
▪ B166: Vedno so tudi zelo dobro sprejeti razni teambuildingi, ki so vedno 
nekaj posebnega, malce bolj adrenalinske narave. 
▪ B167: da smo skupaj z enim sodelavcem, ki se s tem tudi več ukvarja, 
razvili za naše zaposlene za novo leto Escaperoom v naših prostorih. 
▪ B168: V korona času smo imeli eno igrico, kjer smo enkrat morali 
uprizoriti neko slavno sliko, potem smo morali prikazati  nek izsek iz 
enega filma, ali naše supermoči. 
▪ B169: sicer je obstajala že pred mojim prihodom, smo jo pa z mojim 
prihodom tudi malce bolj razvili in nagradili – to je kava z direktorjem. 
▪ B170: To pomeni, da gre vsak od zaposlenih enkrat na leto na kavo z 
direktorjem – Miho, imamo tudi vprašalnik, na podlagi katerega se 
pripravi. 
▪ B171: Miha je tu večino v procesu aktivnega poslušalca in, ko se vrne, 
tudi on naredi zapisnik aktivnosti, ki jih moramo izvesti.To posreduje 
vodji in meni in glede na te aktivnosti, ki jih je zaposleni tudi predlagal, 
naredimo strateški plan. 
▪ B172: tudi izpeljali proces, da se na tri mesece spremlja, kaj je bilo 
narejenega in kaj ne. Zaposlenemu pa se tudi nazaj poroča, kaj je bilo 
narejeno in na kakšen način in če je le mogoče, se zaposlenega seveda 
tudi vključi v ta proces. 
▪ B173: To je res ena stvar, ki je zelo dobro sprejeta in prepoznavna. 
▪ B174: Prvič zato, ker je vsakemu od zaposlenih v interes, da je v neki 
interakciji z direktorjem, to je neke vrste čast. 
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▪ B175: Po drugi strani pa tudi veliko dobrih praks, ki jih potem izpeljemo, 
izhajajo iz teh pogovorov / komentarjev naših zaposlenih. To so res take 
zelo neprecenljive informacije, ki jih dobimo. 
▪ B176: Pa mislim, da je tudi zelo dobro izpeljan in prepoznan proces 
vpeljevanja novih zaposlenih, saj prvih šest mesecev zelo aktivno 
delamo z zaposlenimi in jim aktivno dajemo feedback, v nekem 
strukturiranem procesu. 
▪ B177: S tem zaposleni točno ve, kje je in kaj se dogaja, pa tudi mi smo 
na ta način konstantno na vezi kako gre, kje so potrebni popravki, ali se 
vidimo skupaj na dolgi rok. 
▪ B178: Prvega pol leta je res ključnega, ali bo zaposleni ostal ali ne, ali 
bo ostal dovolj motiviran, da se vidi z nami na dolgi rok. 
▪ B237: Načeloma za razvoj skrbimo skozi tri vrste pogovorov, 
▪ B238: Eni so te kave z direktorjem, ki sem jih že omenila. 
▪ B239: Drugo so razvojni pogovori, najbolj klasična oblika teh so v 
zasedbi zaposlenega, vodje in mene kot HR. 
▪ B240: Tretja oblika pa so neformalni razvojni pogovori, ki jih ima pa 
samo vodja z zaposlenimi. 
▪ B241: Časovno smo to umestili, da se nekje na dva do tri mesece nekaj 
dogaja na tem področju. 
▪ B242: Poleg teh pogovorov imamo pa seveda tudi izobraževanja. Pri 
slednjih poskušamo zelo veliko iniciative položiti na zaposlene. 
▪ B243: Torej je na zaposlenem, da predlaga, ko nekaj vidi / najde, da 
pove, zakaj se mu zdi to zanimivo, kaj bi lahko iz tega on zase pridobil, 
te veščine bodo uporabne zaradi tega. 
▪ B244: Mi torej nanje polagamo, da nam predlagajo, kar najdejo. 
▪ B245: Zaposleni najprej javi svoji vodji, ko vodja odobri, prinese to do 
mene, jaz to pregledam skupaj s financami in Mihom in potem to 
odobrimo ali neodobrimo glede na smiselnost, strategijo. 
▪ B246: To so predvsem razne konference, domače in tuje, razni dogodki. 
▪ B247: Dosti imamo pa tudi neformalnega internega izobraževanja. 
▪ B248: uporabljamo komunikacijsko orodje Slack, kjer imamo tudi kanal 
LR general. Tu se objavljajo zanimivi članki, novice, ki se tičejo vseh. 
▪ B249: Organizira pa se tudi precej veliko internih izobraževanj, ali 
znotraj oddelka ali med oddelki. 
▪ B250: Te stvari se običajno tudi posnamejo, da imamo tudi nabor teh 
znanj. 
▪ B251: Imamo pa tudi interno knjižnico, kjer so knjige, ki jih kupimo / 
dobimo / prinesejo zaposleni. 
▪ B252: Letos planiramo tudi malce bolj poglobljeno izobraževanje za 
vodje oddelkov.Torej več časa trajajoče – nekaj mesecev – z vidika 
vodstvenih veščin. 





o Intervju C:  
▪ C29: mamo prilagojen delovni čas, drsečega zjutraj. 
▪ C30: Potem za nekatere oddelke, ki so se sami tako odločili – recimo 
proizvodnja, kjer morajo vsi delati skupaj in ne moremo imeti 
prilagojenega delovnega časa, tam so se sami dečki med sabo zmenili, 
da bi začeli delati ob 6. Zjutraj, da so potem ob 14. Uri že konec. 
▪ C31: so čisto zase oddelek in ker so se vsi s tem strinjali, imajo sedaj 
svoj delovni čas. 
▪ C32: Potem imamo možnost dela od doma in možnost neomejenega 
števila dni letnega dopusta – s tem da, ker je neomejeno število dni 
letnega dopusta,  ne moreš imeti ur v dobrem, ker je ni smiselno, ni 
logike – zakaj bi ure koristil, če pa imaš neomejeno količino prostega 
časa. 
▪ C33: Potem imamo zajtrke v službi, imamo kosila v službi. 
▪ C34: Načeloma spodbujamo zdravo, ker se direktor zelo pazi, da jé 
zdravo 
▪ C35: Imamo recimo prepoved neke nezdrave prehrane – v kuhinji 
zaposlena recimo ne smeta naročati nič kaj sladkega, že sadnih jogurtov 
recimo ne, imamo navadne grške jogurte in sveže ali zmrznjeno 
jagodičevje, da si lahko vsak posameznik zase naredi sadni jogurt iz tega, 
kar je ponujeno. Imamo sadje, pri kuhi uporabljamo zelo malo moke, 
skoraj nič … 
▪ C36: Kuhinjo imamo svojo ja, imamo zaposlena dva v kuhinji, enega 
kuharja in kuhinjsko pomočnico. Imamo jedilnico, ki je dostopna tudi 
zunanjim gostom 
▪ C37: Zjutraj  imamo torej vsak dan zajtrk, a to zgleda res kot hotelski 
zajtrk. Imamo eno ali dve tople jedi, jajčka, hrenovke, mesni sir, gris, itd. 
Plus salame, marmelado, te stvari. 
▪ C38: To koristijo čisto vsi zaposleni. 
▪ C39: Med 11. In 13. Uro pa imamo še kosilo, kjer imamo pa vedno en 
vegi meni, en mesni meni, nekaj na žlico pozimi oziroma solatni bife. Pa 
juhica, imamo res ornk kosilo, samo sladice ni. 
▪ C40: Tu se torej res trudimo spodbujati nek ta zdrav način življenja, 
kupujemo le slovensko meso, kvalitetno, domače proizvode. 
▪ C41: Športnega društva nimamo, imamo pa prav tim, ki skrbi za zdravje 
na delovnem mestu. 
▪ C42: Polet je en projekt, ki ga ima čez Gospodarska zbornica Slovenije, 
je projekt ravno za zdravje na delovnem mestu in smo vključeni vanj. 
▪ C43: Smo mi že prej zdravje na delovnem mestu kar precej podpirali 
skozi različne prakse. Imeli smo znižane cene vstopnic za plavanje, dečki 
so hodili na nogomet, punce so hodile na odbojko. 
▪ C44: Zdaj je to sicer malce zvodenelo, ampak še vedno podpiramo 
takšen način življenja. 
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▪ C45: Tega (fitnes, telovadnica)sicer še nimamo, imeli pa smo sicer v 
planu. Nekako še nismo uspeli zrealizirati, čeprav imam zaposlena celo 
dva uradna fitnes inštruktorja pa hodi nas kar okoli 10 na fitnes v 
zasebnem življenju. 
▪ C46: Nekako se res vseeno kar precej trudimo, da bi to postala naša 
vrednota, spodbujamo to, zagotovo. 
▪ C47: Trenutno smo recimo ravno v procesu menjave pisarniških stolov 
za vse zaposlene, da se bo bolj ergonomsko sedelo. 
▪ C48: Vsak od zaposlenih ima dva zaslona, da je delo lažje in manj 
obremenjujoče, 
▪ C49: trikrat na dan imamo tudi počitek – zjutraj torej zajtrk, ko zaposleni 
pridejo, potem vmes še kosilo in popoldne še eno malico oziroma 15-
minutni odmor. 
▪ C50: Stimuliramo ljudi, da se vstanejo, da se malce premigajo, 
raztegnejo vmes, presekajo sedenje 
▪ C51: Na zadnji strani podjetja imamo tudi paletni vrt, ki so ga zaposleni 
sami naredili. Zgleda kot en kafič, da lahko gredo zaposlen vmes ven in 
se malce odpočijejo, podružijo. 
▪ C52: imamo piknike, zabave 
▪ C53: seveda, teambuildinge imamo vsako leto. 
▪ C54:: Konec maja / začetek junija imamo Afterworkparty, to imamo kar 
na tem našem paletnem vrtu. 
▪ C55: Imamo celo zaposlenega enega event menedžerja – eden od naših 
zaposlenih se zelo rad ukvarja s tematskimi zabavami in ravno v maju 
smo imeli AfterCoronaparty v podjetju. 
▪ C56: Res  se vedno potrudimo in res so te zabave vedno nekaj posebnega. 
▪ C57: Zelo cenimo takšne oblike druženja in damo veliko na to. 
▪ C58: Posebne pri nas so tudi novoletne zabave, ki so vedno tematsko 
obarvane. Od 120 zaposlenih nas pride približno 80, kar se mi zdi kar 
zelo lepa številka. 
▪ C59: In od teh 80ih, ki nas pride, se vedno vsi oblečemo in uredimo temi 
primerno, vsi se zelo potrudijo. 
▪ C60:Glede takih stvari (ideje za druženja, organizacija dogodkov) je pri 
nas čista demokracija 
▪ C64: Pa se tiče samih praks in idej, pa definitivno velja demokracija in 
usklajevanje med vsemi, ideje sprejemamo od vseh in jih tudi 
upoštevamo, zaposleni ogromno naredijo sami. 
▪ C74: Recimo že za ta neomejeni plačani dopust – to je dal sodelavec 
idejo. 
▪ C75: Sicer on je dal idejo za neomejen neplačani dopust, ker rad potuje, 
pa mi je poslal neke linke iz ene ameriške spletne strani, jaz sem to 
prebral in me je prepričal. 
▪ C178: tega je ogromno. Ti bom posredoval poročilo, koliko smo imeli 




▪ C179: Že predlani in lani smo bili v sklopu tega vključeni v dva projekta, 
imen ne vem, ker je sodelavka to delala. Dobili smo 70.000€ nepovratnih 
sredstev za izobraževanja 
▪ C180: In to sodelavko, ki sem jo predlani zaposlil, ki je sedaj odgovorna 
za razvoj zaposlenih. Izobraževanj imamo ravno zato za vse res veliko. 
▪ C181: Lani je bil vsak od zaposlenih 5 dni na izobraževanju, imeli smo, 
od mehkih veščin, strokovnih kompetenc, res zelo raznoliko. 
▪ C182: Ja seveda (predlog za izobraževanje s strani zaposlenega), tudi. 
▪ C183: Sprejemamo vse predloge in podpiramo recimo tudi 
izobraževanja, ki jih zaposlen nujno za opravljanje svojih obveznosti v 
službi ne potrebuje – tudi, če se nekdo odloči začeti igrati kitaro, ga bomo 
podprli pri tem in mu pomagali. 
▪ C184: Res podpiramo ogromno stvari, ker vse to vpliva na bolj 
zadovoljnega na sploh človeka in posledično seveda tudi zaposlenega. 
▪ C185: Imamo tako zunanja  kot interna izobraževanja, od naših 
zaposlenih, ki so strokovnjaki za določeno strokovno področje znotraj 
podjetja ali pa čisto nasprotno 
▪ C186: sodelavka, ki zdaj pri nas ni zaposlena niti eno leto, z možem 
obožujeta Whiskiye in vsako leto potujeta na Škotsko, obiskala sta že 
ogromno teh destilarn in se na to res spoznata. In ona je imela zdaj že 2 
predavanja o Whiskiyjih. 
▪ C189: Vsak zaposlen, ki pride na novo, en dan prej že dobi mail z naše 
strani. 
▪ C190: V mailu že izve, kdo bo njegov mentor – generalno ima vsak 
zaposlen svojega mentorja, ki je na nek način nek boter novo 
zaposlenemu, 
▪ C191: če pa potrebuješ podporo in učenje tudi na strokovnem področju, 
pa dobiš dva. Ni nujno, da je to vedno ena oseba. 
▪ C192: Strokovni mentorji imajo nalogo, da te vpeljejo v delo, da te načijo 
delovnih procesov, torej tisto, kar boš delal.  
▪ C193: Drugi mentor, krovni, pa ima nalogo, da te spozna s kulturo 
podjetja, predstavila pravila, da te spozna s sodelavci. 
▪ C194: In to je  tista oseba, h kateri greš, če naletiš na kakšno težavo, saj 
so začetki v novi službi vedno težki, ogromno stvari človek ne ve. 
▪ C195: Tako, je oseba, na katero lahko nasloviš katero koli vprašanje in 
ne bo čudno, kaj vprašaš. 
▪ C216: Ampak naše čage so res čage, jaz imam recimo nenapisan govor, 
ki traja 30sekund, ostalo je pa res samo zabava. 
▪ C217: Podelimo sicer tudi nagrade – A to še imamo ja. Vsak oddelek 
vsako leto izbere plaketo odličnosti, ki jo prejme nekdo iz oddelka. 
Sistem imamo tako narejen, da vodja nominira najmanj 2, največ 3 iz 
tega oddelka in potem zaposleni s tega oddelka izberejo od teh 
nominirancev. 
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▪ C218: Oddelkov je 7 in potem še vsak zaposleni nominira Naj 
Mikropolovca, iz kateregakoli oddelka 
▪ C219: In potem tisti trije, ki so imeli med vsemi 120 zaposlenimi največ 
nominacij, gre še v zadnji krog izbora. In tisti, ki prejme največ glasov, 
je izmed vseh izbran za Naj Mikropolovca. 
▪ C220: To bi naj bil tisti, ki najbolj živi našo kulturo podjetja, naše 
vrednote. 
▪ C282: Mi imamo eno sodelavko, kateri se prijavljajo izkušnje mobinga 
ali konfliktov med zaposlenimi, pa ima narejen tudi ta tečaj za Coacha, 
za to, da ona to potem rešuje. 
▪ C283: Ampak zaenkrat še zares nismo imeli nobene take izkušnje ali 
primera, kjer bi morala posredovati. 
▪ C328: V Avstriji je to pravzaprav normalna praksa in nekaj čisto 
običajnega, nič nadstandardnega. 
▪ C329: To je pri nas dala predlog ena sodelavka in takrat sam še nisem 
imel psa in se mi je zdelo malce čudno. 
▪ C330: Ko sem pa res tudi sam kupil psa, pa sem prepoznal smisel v 
njenem predlogu. Saj dejansko psi cel dan spijo in zdaj imamo to na 
dnevni ravni omogočeno. 
▪ C331: Seveda mora biti nek konsenz znotraj ene pisarne, da se s tem vsi 
strinjajo. 
▪ C332: Ampak tudi pri tej praksi velja enako pravilo, kot pri vseh naših – 
to lahko delaš, če obstaja neko zaupanje do zaposlenih in se do tega 
pristopa z neko mero odraslosti razmišljanja. 
▪ C333: Vsako stvar se namreč da izkoriščati, tudi neomejeno število dni 
letnega dopusta recimo. Teoretično neomejeni dopust pomeni, da sem 
lahko od 1. Januarja do 31. Decembra doma, ker imam odločbo, ki mi to 
zares tudi dovoljuje. 
▪ C337: Teoretično sicer lahko imamo karkoli od hišnih ljubljenčkov, 
vendar smo zaenkrat imeli res samo pse. Običajno so to trije, moj je 
vedno 
 
18. Dobrodelnost podjetja – Mikro+Polo 
▪ C285: Jaz sem definitivno zagovornik socialnega kapitalizma, ker se mi 
zdi, da kapitalizem mora biti, drugače vsaka družba obstane na mestu. 
▪ C286: Sem pa za to, da je nekje meja. Jaz kot kapitalist ne delam vsega 
zaradi denarja, ampak delam to, ker ljubim svoje delo in je 
denarpravzaprav posledica tega. 
▪ C287: In meni se zdi, da mora biti dobiček vedno posledica, ne vzrok. In 
že to je taka pomembna naravnanost, ki se jo želim držati. 
▪ C288: Ker če bi se odločil, da želim maksimalizirati dobiček, bi moral tu 
veliko stvari ukiniti  in bi ljudi res stisnil, tako bi zagotovo naredili 1x 




službo hodili kot roboti in bi poskusili maksimalno veliko iztisniti iz 
sebe. 
▪ C289: Ampak potem ne bi več z veseljem hodili v službo in vprašanje, 
kaj bi to za podjetje in za posameznike v njem prineslo na dolgi rok. 
▪ C290: In ker tako mislim, sem tudi mnenja, da neka firma, ki dela tako 
dobro, je na nek način dolžna vračati v okolje. 
▪ C291: Zato ker ljudje pridejo iz skupnosti, vsak živi v nekem okolju, 
treba je okolje podpirati. 
▪ C292: In mi smo se že pred leti odločili, da bomo podpirali socialno šibke 
iz našega območja, iz Maribora. 
▪ C293: Maribor je že tako samo po sebi mesto, ki je malce posebnozaradi 
vseh kriz, ki so bile v preteklosti. Podpiramo socialno šibke, delamo 
veliko na otrocih, spodbujamo mlade kemike. 
▪ C294: Moja ideja je bila, da ti, ki so danes osnovnošolci in bodo enkrat 
delali v kemiji, da bodo najprej pomislili na Mikro+Polo. 
▪ C295: Vsako leto brezplačno razdelimo 25.000 periodnih sistemov med 
osnovnošolce, imamo tekmovanja za osnovnošolce Kemija je zakon – 
posnamejo nek poskus v šoli, kjer morajo upoštevati določena načela in 
pravila in potem izberemo najboljši razred in ga peljemo na zaključni 
izlet, plačamo kopanje, kosilo in prevoz. S tem jih stimuliramo in 
poskušamo navdušiti nad kemijo. 
▪ C296: Imamo tudi naravnoslovne dneve v podjetju, na kar mislim, da se 
je odzvalo že kar približno 20 šol. Pri nas  lahko potem v laboratoriju 
delajo poskuse. 
▪ C297: Za naprej, za prihodnost, za razvoj. Za to, da bodo enkrat, ko bodo 
kemiki, imeli Mikro Polo v lepem spominu. 
▪ C298: Na splošno se res veliko vključujemo v skupnosti in dosti 
pomagamo. 
▪ C299: Letos smo tudi imeli nedavno nazaj projekt »Pofarbajmo se«, kjer 
smo vključili mlade umetnike iz Maribora in so nam pobarvali z grafiti 
eno stran fasade in korita. Potem pa smo od dveh lokalnih umetnic dobili 
še nekaj umetniških del, ki pa smo jih podarili Društvu Upornik, - 
humanitarno društvo, ki pa jih je potem na dražbi prodal naprej. 
▪ C300: Res poskušamo vsako leto narediti nekaj dobrega in na nek način 
vsaj nekaj vrniti v okolje. 
▪ C301: Res se mi zdi, da moramo dati nazaj. Recimo v koroni smo tako 
dobro zaslužili, da bi me bilo sram, če ne bi dal nekaj stran. 
▪ C302: Ker se mi ni zdelo pošteno, da so nekateri brez služb, tisti na 
socialnem robu so bili v teh časih še bolj prikrajšani, mi smo pa res 
služili. Iskreno sem imel slabo vest, če ne bi del dobička delil tudi z 
drugimi, ki si tega ne morejo privoščiti. 
▪ C303: Res bi se počutil slabo ja in zagotovo je to zelo povezano s tem, 
kako kot direktorgledaš na dobiček ali kakšne vrednote so ti pomembne. 
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19. Vloga kadrovske službe  
o Intervju A:  
▪ A116: Pri kadrovski vlogi gre res za neke rigidne postopke zaposlovanja 
in obračuna plač, za neke temelje, 
o Intervju B:  
▪ B54: V vsaki kadrovski aktivnosti je lahko pravzaprav aktivnost CHO-
ja. 
▪ B55: Tudi recimo odpuščanje, ki je drugače zelo neprijetna aktivnost, je 
lahko izpeljala na bolj primeren način. 
▪ B56: pri zaposlovanju je tako – lahko zaposluješ na nekakšen vzvišen 
način ali pa si bolj dostopen, prijazen, človeški. 
 
20. Razvoj kadrovske funkcije 
o Intervju A: 
▪ A154: Kadrovska funkcija je dejansko v tem času pridobila to strateško 
vlogo. 
▪ A155: ko je kadrovski oddelek začel zaposlovati strokovnjake za razvoj 
ljudi in so začeli delati na izobraževanjih, na nasledstvu, na programih 
lojalnosti, na ključnih kadrih, kako jih prepoznati in kako jih zadržati. 
o Intervju B:  
▪ B48: Ta funkcija CHO-ja združuje kadrovsko funkcijo na malo drugačen 
način 
▪ B50: Dokazala sem se torej skozi neke procese, ki sem jih vpeljala, zelo 
smo sistematizirali to kadrovsko delo in smo na ta način pridobili tudi 
veliko dobrega kadra 
 
21. Povezava med CHO in HR – OPTIWEB  
▪ B71: bi predvsem rekla, da je to (razlika dela CHO in HR) odvisno od 
velikosti samega podjetja. 
▪ B72: to so podjetja, kjer je več kot 100, 1000 zaposlenih in je absolutno 
potreba, da se nekdo / celotni tim ukvarja s tem. 
▪ B73: V podjetju, kot pa je naše, pa pravzaprav ni pogoja, da bi se jaz 
izključno s tem področjem ukvarjala. 
▪ B74: se je res predvsem potrebno prilagoditi potrebam podjetju. 
▪ B75: glede na velikost našega podjetja, ne morem delati samo tega. 
▪ B76: Ne bi rekla torej, da je to po definiciji nujno povezano ali nujno 
ločeno - je bolj odvisno od samih potreb podjetja. 
 
22. Sodelovanje z zaposlenimi  
o Intervju A 
▪ A79: smo si zadevo zamislili tako, da smo najprej po podjetju dali 





▪ A80: da smo mi njih vprašali, kaj bi spremenil, s čim je zadovoljen, s 
čim ni, kako bi to popravil, kaj te moti 
▪ A82: Vsakemu bi predstavili te rezultate in bi zaposlenega sama recimo 
direktno vprašala, kateri del rezultatov o slabih stvareh v podjetju, je od 
njega. 
▪ A84: to je tisto, kar jih je prepričalo. Da jim torej damo glas, da imajo 
priložnost sodelovati in soustvariti rešitve za boljši jutri. 
▪ A85: Se ne gremo le nekih projektov, ampak direktno zaposlene 
vprašamo, kaj si želijo in kako bi to lahko dosegli.  
▪ A87: Nekaj časa smo tako na začetku potrebovali, da smo pripravili 
anketo, ki se je sedaj izvedla. 
▪ A88: smo trenutno v fazi obdelave vseh zbranih podatkov in informacij, 
ki smo jih prejeli s strani zaposlenih. 
 
o Intervju B:  
▪ B77: Imamo različne sestanke na različnih nivojih – določene imamo ena 
na ena. 
▪ B80: Kar se tiče samih zaposlenih, pa tudi pravzapravveliko opravimo 
preko malic – jaz imam recimo vsak ponedeljek v koledarju, da se 
moram dogovoriti za malico 
▪ B81: Tako grem v enem tednu na malico z dvema različnima 
zaposlenima, ki ju izberem čist naključno. So delno ne/formalne stvari. 
▪ B82: Pogosto tudi sami pridejo do mene, ne bom pa tu res rekla, da vsi 
in za vsako težavo. 
▪ B83: Odvisno res zopet od posameznika,nekaterim je to zelo naklonjeno 
in se tega zelo poslužujejo, enim pa do tega tudi ni in se name ne obrnejo. 
▪ B84: Sem pa imela tudi kdaj situacijo, da je prišlo do nekih osebnih težav 
/ je situacija eskalirala / posameznik res ni več vedel, kaj bi naprej in se 
je potem v tem trenutku obrnil name. 
▪ B85: Jaz takoj, ko zaznam, preko komunikacije ali kakšnih drugih 
feedback-ov, da nekaj ne štima, se res potrudim, da to osebo čim prej 
poiščem in jo kontaktiram ter ponudim svojo pomoč. 
▪ B87: smo pa vseeno tako majhni, da se mi zdi, da sem enako dosegljiva 
za vse. 
▪ B88: da ne vidim potrebe, da sem v komunikaciji z nekom, ki si te 
komunikacije ne želi. 
▪ B89: Če torej zaznam, da nekomu ni do tega / ne čuti potrebe / se mu zdi 
odveč, ga zagotovo ne silim v to. 
 
23. Motivacija zaposlenih – MIK 
▪ A135: če zaposlenemu to nekaj pomeni, da dela v podjetju, ki raste, ki 
se razvija, ki da nekaj na novosti in jim sledi, lahko to zagotovo 
predstavlja tudi pomemben del motivacije za zaposlenega. 
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▪ A136: Druga zelo pomembna stvar pa so v podjetju zagotovo njihova 
srečanja. 
▪ A137: Ogromno imajo nekih srečanj, piknikov, teambuildingov. 
▪ A138: Recimo eden od pomembnih konkretnih podatkov pri tem je 
dejstvo, da je udeležba na teh srečanjih 90% - Vseh zaposlenih je nekje 
med 250 in 300. 
▪ A139: Zaposleni si tega res želijo, res so zelo dobro povezan tim, se 
poznajo, si želijo druženja. 
▪ A140: ta dober kolektiv je tudi zagotovo tisto, zaradi česar marsikdo ne 
odide drugam. 
▪ A221: Tu je treba dejansko pogledati faktorje, ki nekoga motivirajo. 
▪ A222: V kolikor motivacijski faktor pri enem človeku ne predvideva 
finančne nagrade, potem ne bo motiviran z doplačilom ali odvzemom 
bonusa recimo. Ga to ne bo prepričalo. 
▪ A223: V kolikor pa je nekomu pomemben ta finančni vidik, bo pa preko 
tega za delo zagotovo res bolj motiviran in bo delo opravil z večjim 
veseljem. 
▪ A224: Druge res dvigne pohvala, da delajo še bolje. Tu se je res potrebno 
osredotočiti na specifične motivacijske faktorje pri človeku, ki ga 
prepričajo ali potrejo. 
▪ A228: Nekoga lahko recimo kritika ubije, drugega se niti dotaknila ne 
bo. 
▪ A229: Tu so res individualni pristopi zelo pomembni 
 
24. Zaposleni v MIK-u 
▪ A37: V MIK-u tisti, ki so že dalj časa tu, ostanejo.  
▪ A38: Povprečna delovna doba zaposlenega v MIK-u je zelo lepih 12 let, 
imajo pa ogromno fluktuacije v prvem letu. 
▪ A39: vsi, ki se na novo zaposlijo, se toliko v timu ne najdejo v prvem 
letu, letu in pol. 
 
25. Prednosti delovnega mesta CHO za zaposlene – MIK  
▪ A67: na podlagi tega smo jim potem predstavili prednosti, ki jih 
pričakujemo – torej ravno ta boljši vpogled v svoje sposobnosti, talente, 
kompetence, da bodo lahko napredovali naprej. 
▪ A68: od zaposlenih potegnemo več 
▪ A69: super, da so srečni in zadovoljni, ampak res predvsem to, da se 
zavedajo svojih potencialov, da jih osvetlimo in, da tudi ustvarimo 
skupaj okolje, kjer bodo lahko živeli te potenciale. 
▪ A70: zaposleni bodo s projektom pridobili boljši vpogled v sebe, 
▪ A71: jih bomo tudi testirali z raznimi psihometričnimi orodji, predstavili 
rezultate, se o njih pogovori. 
▪ A73: Zaposleni torej imajo s tem delovnim mestom priložnost, da 




▪ A74: da je MIK okolje, ki nagrajuje tiste, ki skrbijo za svojo osebno rast. 
▪ A75: se mi zavedamo svojih potencialov, jih lahko bolj živimo, bolj s 
tem tudi zrastemo. 
▪ A76: vse to pripelje do tega občutka sreče. 
▪ A78: Naslednja pomembna predstavljena prednost je bila tudi to, da 
lahko odkrito govorijo o svojem zadovoljstvu in predvsem 
nezadovoljstvu, 
▪ A86: Prepričalo jih je torej to, da so oni na prvem mestu. 
 
26. Večja udeleženost zaposlenih – MIK 
▪ A108: Že to, da se zaposlenim prisluhne in se jih obravnava, da se na 
podlagi njihovih odgovorov dogajajo te neke spremembe, je večja 
vključenost zaposlenih 
▪ A109: Oni imajo možnost vplivati na to, da MIK postane boljši, še bolj 
prijazen, še bolj povezan. 
▪ A110: Najbolj pomembno pri vsem skupaj je ravno to, da izhajamo iz 
zaposlenih. 
▪ A111: Cilji dostikrat namreč izhajajo iz tega, kar si vodstvo zastavi ali 
želi. 
▪ A112: Redkokdaj takšni cilji prihajajo od spodaj navzgor. 
▪ A114: Torej ko govorimo o nekih kazalnikih zadovoljstva zaposlenih, je 
tu ključnega pomena, da izhajamo od spodaj navzgor, iz ljudi. 
 
27. Prispevek vodij  
o Intervju A:  
▪ A94: Na teh srečanjih bi se zaposleni z vodji pogovarjali o njihovih 
težavah, željah, predlogih. 
▪ A95: Torej o tistem, kar so zaposleni izpostavili, da jih moti ali pa si 
želijo kaj drugače. 
▪ A96: skali bomo načine, kako te probleme naslavljati in eliminirati. 
▪ A100: tu bi torej uvedla ta kreativna jutra skupaj z zaposlenimi in 
njihovimi vodji na tedenski bazi. 
▪ A101: vsak teden bi obravnavali eno temo in, ko bi prišli na pogovorih 
do nekih konkretnih rezultatov, učinkov in sprememb, bi to naprej 
skomunicirali z celotno delovno skupino, da se res začne nekaj 
spreminjati. 
▪ A225: Veliko lahko res naredimo preko pogovora, veliko lahko na tem 
naredijo vodje same. 
 
o Intervju B:  
▪ B216: vodje imajo tu blazno velik vpliv, kako oni to (kulturo v podjetju) 
spodbujajo. 
 
28. Dober vodja – MIK 
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▪ A226: Dober šef je tisti, ki ne vodi vseh zaposlenih enako ampak zna 
svoj stil vodenja prilagoditi posamezniku 
▪ A227: Tu so te veščine za delo z ljudmi res pomembne, da zna dober 
vodja prepoznati, kaj koga motivira in na kakšen način to tudi doseči. 
▪ A230: Obstajajo številne knjige, ki govorijo o tem, katere so sposobnosti 
dobre vodje in kakšen naj bi bil človek na takšnem položaju. 
 
29. Sodelovanje z zaposlenimi – OPTIWEB  
▪ B78: Samo z Mihom imam recimo ogromno komunikacije, potem tudi z 
vodji 
▪ B79: s katerimi imamo velikokrat kar kakšno malico skupaj, da ta čas 
izkoristimo za neformalni pogovor, ki običajno pripelje do nekih 
formalnih stvari. 
▪ B86: V osnovi sem še vedno več v komunikaciji z vodji 
o Intervju C:  
▪ C65: Jaz komuniciram z vsemi, enkrat do dvakrat na dan naredim tudi 
obhod po podjetju, preverim kako je, pozdravim, se s kom pohecam. 
▪ C66: Načeloma nekih resnih debat nimam, želim pa biti vključen v 
kakšne večje zadeve. 
▪ C67: Oziroma pri nas je res tako, da ni nekega strogega pravila o moji 
dostopnosti. 
▪ C68: Načeloma velja, da so moja vrata vedno za vse odprta, vsi v 
podjetju se tikamo, to je pogoj, za naše sodelovanje. 
▪ C69: S tem se mi zdi, da se že v osnovi vzpostavi bolj oseben odnos in 
ni takoj tistega zadržka, joj to je pa direktor 
▪ C70: Nimam rad tega, da bi zaposleni do mene gojili neko 
strahospoštovanje. 
▪ C71: Še vseeno smo v osnovi vsi sodelavci in to se mi zdi pomembno 
poudariti in na tak način tudi voditi podjetje. 
▪ C72: kar se tiče dela in nalog, komuniciram vedno samo z vodji. 
▪ C73: torej seveda ja, kakor ima nekdo idejo od zaposlenih, so vedno 
dobrodošli, da povedo na glas in so vedno pripravljeni, da delijo idejo z 
nami. 
 
30. Delovni tim - Mikro+Polo  
▪ C76: Če imamo recimo kakšno idejo, sestavim vedno nek projektni tim, 
ne oblikujem jaz pravil. 
▪ C77: Celotni tim potem sodeluje glede pravil in načina izvedbe, 
oblikujejo projekt in mi potem predstavijo končno idejo, kam so prišli. 
▪ C78: Načeloma kakor kdaj(način izbire tima glede na temo projekta) – 
zdaj imamo recimo en projektni tim Vrhunska storitev za kupca, saj bi 





▪ C79: To sem recimo povabil k sodelovanju zaposlene in kdor se je javil, 
na princip prostovoljcev in se je tako oblikovala končna ekipa. 
▪ C80: Za dopust sem recimo določil glede na potrebe same ideje – to se 
navezuje na tisto najino vprašanje o mojih karakteristikah, da sem malce 
psihologa v vsaki stvari. Torej naj tim sestavlja nekdo, ki rad hodi na 
dopust, pa nekdo, ki sploh ne hodi na dopust, 
▪ C81: Torej nekakšna kombinacija različnih ljudi za iskanje povprečja, 
tistega, kar bo na koncu ugajalo vsem. 
▪ C82: Da so v timu različni ljudje z različnimi mnenji. 
▪ C83: Torej res je oblikovanje teh timov čisto odvisno od ideje, ki jo 
imamo in od potreb, ki jih ima sam projekt. 
 
31. Izbor kadra – Mikro+Polo  
▪ C97: Kar je morda tu pomembno dodati je naša posebnost – ljudje 
običajno iščemo sebi podobne ljudi, vendar sem sam mnenja, da je ravno 
to največji zaviralec napredka. 
▪ C98: Moramo biti totalno mešani, kar se opazi tudi v našem kolektivu. 
▪ C99: Res zagovarjam, da je ta raznolikost pomembna, ker ima s tem vsak 
nek svoj pogled, vsak posameznik prinese nekaj svojega v določeno 
idejo, situacijo. 
▪ C100: Vsak je svoj posameznik, vsak misli s svojo glavo in najboljši 
bomo, če bomo raznoliki – 120 ljudi, 120 glav, 120 različnih mnenj. 
▪ C105: Mi pri zaposlovanju iščemo ljudi, ki pašejo k nam. 
▪ C106: Predvsem po karakterju. 
▪ C107: To poskusimo najprej ugotoviti in vedno poskušamo prepoznati, 
ali se bo določen človek našel med našo ekipo 
▪ C108: Se naredi, da dobimo recimo top strokovnjaka na svojem 
področju, takšnega, ki bi prinesel ogromen plus za trg, na katerem smo, 
takšnega, za katerega lahko prepoznaš, da »raztura« na svojem delovnem 
mestu. 
▪ C109: A če imamo občutek, da bi ta človek lahko porušil ravnovesje v 
delovni skupini, se zanj ne bomo odločili. 
▪ C110: Rajši imam nekoga, za katerega že takoj vem, da se bo vključil v 
kolektiv in bo pasal med nas. 
▪ C111: To, kako se človek vključi med ljudi, je najbolj pomembno. 
▪ C112: En človek lahko kjerkoli naredi največ problemov, ali je to v 
družini, v šoli, službi. 
▪ C113: En človek lahko podre vse, čeprav smo mi sedaj že tako daleč, da 
bi zaposleni takšnega človeka tudi sami izločili. 
▪ C114: Sicer konkretno takšnih primerov do sedaj res še nismo imeli, 
moram reči, da imam očitno res dobro roko pri izbiranju kandidatov. 
▪ C115: Jaz sem tisti, ki poda zadnjo odobritev. 
▪ C116: Načeloma me imajo zaposleni radi ravno zaradi tega, ker vedo, da 
imam dober občutek za ljudi in jih dobro ocenim. 
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▪ C117: Prošnje recimo, ki jih prejmemo, že na začetku malce zredčimo 
glede na tisto, kar potrebujemo od kandidatov, torej jih sortiramo po tem, 
kdo najbolj izpolnjuje pogoje za določeno delovno mesto. 
▪ C118: Prvih deset potem recimo povabimo na razgovor in se potem 
vodja odloči za ene 3, 4 
▪ C119: ti imajo potem običajno še en razgovor z mano, ali pa kakšno 
predstavitev, pa nas je več – odvisno res, za katero delovno mesto gre. 
▪ C120: Ampak običajno sem jaz potem  res tisti, ki zadnji reče, koga bi 
izbral. 
▪ C121: Smo pa tudi v velikivečini primerov kar precej soglasni pri izbiri. 
▪ C122: kdaj naredi, da nismo, pa mi vseeno zaposleni prepustijo in 
zaupajo zadnjo odločitev, ker smo se že kdaj opekli, ko je to naredil kdo 
drug. 
▪ C123: Ja tako, zopet je tu tisti del psihologa v meni, ki se odloči prav. 
▪ C132: sigurno se mi zdi, da je tudi ta starostna razlika pomembna za 
dober posel. 
▪ C133: Sebe recimo še tudi vedno štejem za mladega in mi mladi smo 
takšni, da bi kdaj kar »zbezljali« in nas starejši malce zaustavijo s svojim 
razumom, 
▪ C134: z njihovo intervencijo vsaj pomisliš malo,preden se zaletiš, 
pogledaš na stvar še iz drugega zornega kota. 
▪ C135: Pa zagotovo to, da imajo starejši neke svoje bogatejše izkušnje, 
nek drugačen pogled kot pa mlajša generacija. 
▪ C136: Kakor sva prej rekla, pomembna se mi zdi ta raznolikost, ki nam 
omogoča napredek. 
▪ C137: In pogled starejšega je pri tem zagotovo zelo velik plus. 
▪ C138: Res podpiramo raznolikost na vseh področjih – po letih, po spolu, 
po spolni usmerjenosti, po vsem. 
▪ C196: Odnos človeka, zagotovo (kaj prepriča pri kandidatu). 
▪ C197: Čisto človeško, tak, kakršen človek zares je. Pa vedno tudi 
pomislim, kako bo ta človek pasal v tim. 
▪ C198: Poskusim si vizualizirati, kako bo ta človek pasal v okolje, kamor 
ga bomo dali, kako bo notri spadal, kako bo deloval in seveda tudi kako 
ga bodo drugi sprejeli, glede na to, da res poznam svoje ljudi. 
▪ C199: Zdaj mi recimo za enkrat še uspeva, da poznam vseh 120 
zaposlenih po imenih. 
 
32. Prijetno delovno okolje 
o Intervju A: 
▪ A124: jaz mislim, da se je g. Pliberšek zelo trudil, da bi vzpostavljal te 
neke prakse, ki naj bi pripeljale do bolj zabavnega, prijetnega delovnega 
okolja. 
▪ A125: Ko človek stopi v MIK, vsak reče, da je res lepo, sodobno, 




▪ A126: Kar se tiče res samega delovnega okolja sem res mnenja, da MIK 
poskrbi za svoje zaposlene, da so lahko zadovoljni in jim je na voljo vsa 
sodobna in potrebovana oprema. 
▪ A127: MIK je res sodobno podjetje, človek ima tu občutek, da podjetje 
napreduje in je v koraku s časom in trendi, imajo moderno opremo, res 
je lepo. 
▪ A128: Že sama zgradba ima nek pridih sodobnosti 
 
o Intervju B:  
▪ B14: Miha je ustanovil svoje podjetje tudi iz razloga, da bi dal zaposlene 
na prvo mesto 
▪ B15: res so v vseh dobrih praksah, ki jih ima podjetje, zaposleni na 
prvem mestu / naprej vzeti v obzir. 
▪ B16: semjaz kot HR funkcija nastopila z delom v letu 2017, med tem, ko 
je vodja financ nastopila z delom šele v letu 2019. 
▪ B17: In to je tudi Mindset podjetja – Human resources res imajo veliko 
prednost pred financami in ostalimi stvarmi. 
▪ B110: To so vse teki na dolge proge, se nič od tega ne zgradi čez noč – 
zaupanja, dobrih odnosov, dobrih praks. To so vse stvari, ki se dolgo 
gradijo in morajo imeti trdne temelje. 
▪ B111: Hkrati pa nobena od teh stvari ne deluje sama od sebe, moraš sam 
na njih in zanje največ storiti. 
▪ B112: Ne moreš jih samo vzpostaviti in pričakovati, da bodo delovale 
same od sebe. 
▪ B124: kakor sem rekla, so to stvari, ki se res gradijo počasi. 
▪ B125: Pred časom sem bila recimo na vezi s punco, ki je prevzela to 
funkcijo in so želeli narediti nek preskok iz danes na jutri, da bi se 
spremembe hitro poznale in bi tudi uprava preko tega pridobila svoje 
zadoščenje / rezultate,  ampak te stvari res ne gredo na hitro. 
▪ B195: Drugi del je pa potem seveda okolje in kultura, v kateri človek 
dela, se prepozna. 
▪ B196: Da so odnosi dobri, da se dobro počuti na delovnem mestu, da se 
počuti sprejetega, da ima neko avtonomnost na delovnem mestu. 
o Intervju C:  
▪ C334: Mi tudi na sploh zaposlenim ne dajemo natančnih navodil, kaj 
morajo delati ampak jim postavimo nek okvir dela, da lahko tudisami 
sebe potem dajo v svoje delo. 
▪ C335: Imajo torej neke okvirje dela, ampak bistvo je res v tem, da dajo 
delček sebe v vsako stvar, ki jo dajo od sebe. 
▪ C336: In seveda to je tisto, kar zaposlenim omogoči največji občutek 
svobode pri svojem delu, kreativnost in možnost razvoja. 
 
33. Sodobno delovno okolje – MIK  
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o Intervju A:  
▪ A129: da gre podjetje naprej ne le z nekimi trendi dizajna, ampak tudi 
same proizvodnje. 
▪ A130: Bili so na nekem sejmu v tujini, kjer so poslušali o trendih v 
proizvodnji. 
▪ A131: med poslušanjem so spoznali, da MIK pravzaprav že vrsto let 
uporablja tisto, kar je sedaj v trendu po svetu. 
▪ A132: je res ena dobra popotnica, ena potrditev, da delajo dobro, v pravi 
smeri. 
▪ A133: res MIK odseva to neko inovativnost, željo po napredku, željo po 
biti boljši. 
▪ A134: Pa ne samo biti boljši zaradi Imiđa, ampak dejansko nadgraditi se. 
 
34. Delovno okolje Optiweb-a 
▪ B132: Je pa treba vedeti, da smo mi precej mlado in manj rigidno 
podjetje, 
▪ B133: Pri nas je bilo že prej za zaposlene dobro poskrbljeno, so skoraj 
kar malo razvajeni. 
▪ B134: Od prostorov, v katerih smo, do bonitet, ki jih imajo, do 
računalniške opreme, ki jim je na voljo, do aktivnosti, ki jih 
organiziramo. 
▪ B135: Do raznih fleksibilnih delovnih časov, možnosti dela od doma, 
neštemplanja, 
▪ B136: zelo malo je takih stvari, ki bi te »lahko zmotile« - to potem 
nekako postane standard, ki se ga navadiš. In vsak najde stvari, ki bi jih 
lahko naredili drugače. 
▪ B137: To so sicer neke napredne stvari, ki pa so za nas osnovne oziroma 
smo jih že od prej imeli. 
▪ B143: Nekih takih kulturnih stvari, ki bi izstopale na slab način, res ni. 
▪ B144: Odnosi so res dobri, smo mladi, ni metanja polen pod noge, ni 
hierarhije, kar tudi pomeni, da se ne moreš vzpenjati po tej hierarhiji in 
tekmovati med sodelavci, nimamo velikih egotov. 
▪ B145: In to so stvari, ki delajo delovno okolje tu res zelo prijetno. 
▪ B233: Ko prideš k nam, se ti sicer standard dvigne, a po nekaj časa 
standard postane nekaj običajnega, pričakovanega. 
 
35. Način delovanja podjetja – Mikro+Polo 
▪ C22: Prvih 15 let in še potem, ko sem jaz prevzel, sem bil jaz glavni 
generator idej, glavni generator sprememb. 
▪ C23: Vse kar se je zgodilo, se je zgodilo na podlagi mojih idej. 
▪ C24: In drugi niso imeli nekih idej, ne glede na to, kako smo zaposlene 
stimulirali za to – če daš recimo neko idejo, dobiš toliko € zraven. Res 





▪ C25: pa vsi skupaj postali bolj sproščeni, ko se je to vse začelo dogajati 
bolj na »free«, pa so začele tudi ideje s strani zaposlenih deževati. 
▪ C26: Zdaj recimo nobenega ne stimuliramo z ničmer, ampak je kolektiv 
postal tak, da sploh ne rabijo nič spodbude, ker kar sami razmišljajo 
▪ C27: Pa sami predlagajo, sami delajo, sami pridejo do idej. 
▪ C28: Jaz dam neko idejo tako zelo kratko, postavim nek okvir, pa 
sodelavci sami to tako razvijejo, da me presenetijo. Me presenetijo, kako 
izvirni so, koliko idej imajo. 
 
36. Kultura podjetja – Optiweb  
▪ B102: V naši kulturi, kjer ima vsak možnost povedati svoje mnenje in 
vsak možnost vplivati, to ne gre. 
▪ B103: V korporacijah je to lažje – če je HR za nekaj odgovorna, bo to 
izpeljala in drugi bodo mogli sprejeti to odločitev. 
▪ B104: Pri nas, kjer je pa demokracija in je vsak povabljen, da pove svoje 
mnenje, pa to zagotovo ne gre. 
▪ B105: Težko bi sicer rekla, da se je to(večja udeleženost zaposlenih) 
zgodilo izključno zaradi mene in težko bi rekla, da je bilo to prej nujno 
drugače. 
▪ B108: Takšna je kultura celotnega podjetja, na tem se res veliko gradi, 
▪ B126: Je zelo povezano s samo kulturo in načinom, kako podjetje diha 
in deluje. 
▪ B127: Res se trudimo, kar se tiče praks in določenih sistemov, kar pa se 
tiče same kulture kot take, je pa pomembna že v osnovi, kakršna je. 
▪ B204: Sproščenost, sigurno. Vsak, ki pride sem, se zelo hitro vključi v 
naše okolje, se zelo dobro počuti. 
▪ B205: Vsak, ki pride že samo na razgovor, takoj prepozna dobro 
atmosfero. 
▪ B206: Timsko delo – se mi zdi, da je veliko našega dela timskega in ni 
nekega metanja polen pod noge, noben se ne grebe za nagrade. 
▪ B207: kar mogoče za čas pred korono ne bi rekla, sedaj pa sigurno – 
agilnost, prilagodljivost. Agilnost je pri nas zelo popularna beseda, pa 
morda prej za nas ne bi rekla, da smo bili zares toliko agilni. 
▪ B208: Ta situacija sedaj, je pa kar korenito spremenila naše delo in je 
pokazala, da smo pravzaprav res zelo prilagodljivi, znamo hitro skočit 
skupaj, znamo hitro prijeti za delo, tudi za delo, ki ni morda naše. 
▪ B209: In res znamo delovati kot eno. 
▪ B210: Pa malce smo takšni, otročji, neformalni. Kar pa se tako 
pravzaprav šteje pod sproščenost.  
▪ B211: Pomembno pa je tudi, da smo podjetje, ki je v treh letih zraslo iz 
20 na približno 55/57 zaposlenih in je zelo pomembno, da izbiramo ljudi, 
ki se najdejo v isti kulturi. 
▪ B212: Izbor pravih ljudi je tu zagotovo ključnega pomena, je res zelo 
pomemben. 
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▪ B213: Po eni strani moraš iskati enako misleče, po drugi strani pa moraš 
tudi paziti, da ostaja ta raznolikost, da nismo kloni drug drugega. Potem 
bi se zelo težko razvijali in rasli. 
▪ B214: Dobri medsebojni odnosi se torej zagotovo gradijo skozi selekcijo 
najprej 
▪ B215: drugo so potem  te vse razne neformalne aktivnosti, ogromno tega 
naredijo tudi sami zaposleni, saj sama vseeno čisto v vsakodnevno delo 
nisem vključena  
▪ B227: Ja tako, tega dejansko pri nas ni potrebno posebej spodbujati, saj 
je tudi narava dela takšna, da so ljudje avtomatsko združeni v time. 
▪ B228: Tudi developerji ne morejo delati individualno, vse kar delamo, 
delamo v timih. 
▪ B283: Zelo enostavne rešitve tu seveda ni. Se mi pa zdi, da pri tem vedno 
na koncu pridemo do zaupanja 
▪ B284: Ker vse te stvari, ki jim mi imamo, vse to terja zaupanje do 
zaposlenih – delo od doma, fleksibilni delovni čas, neštemplanje 
▪ B285: Te vse zahtevajo od vodstva, da v tolikšni meri zaupajo svojim 
zaposlenim, da bo delo kljub temu narejeno. 
▪ B292: In to je ta neka glavna ovira, zakaj je takšno kulturo tako težko 
vpeljati v prakso. Zaupanje je tu res prva stvar, ki tu mora biti. 
 
o Intervju C:  
▪ C84: seveda, mi imamo princip po celotnem podjetju, da so vrata 
vsakega vedno odprta, tudi vodje se z vsemi tikajo, so enako dosegljivi 
za vse, odprti za predloge, mnenja zaposlenih. 
▪ C85: Imamo res po celotnem podjetju zelo sproščen odnos in si vsi 
zaposleni ravno na podlagi tega upajo vedno vse povedati na glas. 
▪ C86: Sam druge poti kot odprto komuniciranje niti ne vidim, ne poznam. 
▪ C87: Se mi zdi nemogoče, da bi podjetje delovalo tako dobro, če tega ne 
bi bilo vzpostavljenega. 
▪ C88: Sam sem mnenja, da strah zavira napredek, sploh strah pred 
napakami. 
▪ C89: Mi imamo tudi napisano – Imamo knjižico Naša kemija, ki je kot 
nek naš testiment / pravilnik, kjer  sicer niso napisana zares pravila – 
napisano je recimo, da smo vedno skromni, da vedno pogledamo, če se 
določeno stvar da narediti drugače, z manj sredstvi, manj 
obremenitvami. 
▪ C90: Ko ljudje vidijo, da niso kaznovani, če mislijo s svojo glavo, potem 
začnejo avtomatsko predlagati, povedati. 
▪ C91: Tudi, če jim rečeš ne, to ne bodo zamerili, bodo razumeli. 
▪ C92: Ta odprta komunikacija je res pomembna predvsem za napredek. 
▪ C93: Ogromno je bilo takih stvari, da sem recimo jaz nekaj predlagal, pa 
so sodelavci to potrdili, a še vseeno dodali zraven svoje mnenje, vizijo, 




▪ C94: Oni potem mojo idejo preko tega le še nadgradijo, kar je res 
pomembno za naš končni skupni uspeh. 
▪ C146: Zdaj se mi zdi, da smo precej sproščenosti, to najbolje, pa 
motivirani, dobre volje. 
▪ C147: Igrivi, prej smo bili pa veliko bolj »zategnjeni«, smo samo delali, 
delali, nismo se pa nič sprostili. 
▪ C148: Smo se pa morda zato več družili po službi, ker se sedaj med 
službo toliko družimo, da niti ni potrebe po tem – ker smo sproščeni, 
hodimo vmes skupaj na kosila in zajtrke, veliko je res neformalnega 
druženja med delovnim časom. 
▪ C149: Ta sproščenost je zagotovo ena večjih sprememb v naši kulturi 
zdaj. 
▪ C187: Takšna (dobri medsebojni odnosi) je preprosto že sama kultura v 
podjetju, definitivno. 
▪ C188: To se pozna preko vsega, skupnih zajtrkov, kosila, paletnega vrta 
zadaj, zabav. 
▪ C206: smo prenovili ta naš dokument Naša kemija, imamo sedaj 
vključeno izjavo, ki jo mora podpisati vsak zaposlen – to je izjava, da 
sprejema našo kulturo za svojo in da se bo po njej tudi ravnal. 
▪ C207: Imeli smo tudi nekaj internih srečanj, da smo to našo kulturo res 
vsem predstavili in vodje so imeli sestanek s svojimi zaposlenimi o 
kulturi in o tem, če ima kdo kakšno težavo z njenim sprejemanjem. 
▪ C208: Je notri recimo tudi zabeleženo, da sprejemamo in spoštujemo 
raznolikost, kakršnokoli. 
▪ C209: Mi smo podpisniki listine raznolikosti, imamo certifikat LGBT 
prijazno podjetje. 
▪ C210: Vsi zaposleni torej vedo, da med nami dela nekaj ljudi iz LGBT 
skupnosti in to mora biti normalno, da ni nobenega šikiniranja med 
zaposlenimi 
▪ C269: Zdaj recimo je pri nas tako, da pride zaposleni k meni z nekim 
predlogom in ga sam odobrim, vendar ga naj zaposleni tudi sam uresniči 
in izpelje. 
▪ C270: Tu se pa potem sicer velikokrat zatakne, ker so ljudje polni idej, 
ampak brez jasne vizije, kako jih implementirati.Ampak še vedno 
zaenkrat pri nas takšen način razvoja deluje. 
▪ C280: Zame je najboljša strategija, da se znaš hitro obrniti glede naljudi 
in glede na njihove potrebe, se znati prilagoditi spremembam, ki se 
dogajajo. 
▪ C281: Ker zdaj nas res še ni toliko, da nimamo niti kritične mase, niti 
težav – največkrat so pa takšne zadeve odvisne ravno od tega. 
▪ C284: Verjamem pa, da je tam, kjer je 1000+ zaposlenih v podjetju, se 
konflikti lažje in hitreje dogajajo na dnevni bazi. 
▪ C306: je pomembno predvsem slednje – ljudje, ki se z nami pogovarjajo,  
čutijo, da to niso le besede ali dober marketing, ki ne bi bil resničen 
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▪ C307: Ampak ljudje čutijo, da je to res tako pri nas in da res živimo to 
kulturo, ki jo predstavljamo navzven. 
▪ C308: Marsikdaj so ljudje skeptični, fouš, ne verjamejo vsemu. Recimo 
zopet primer – ko smo posneli predstavitveni video podjetja s Tadejem 
Tošem, so ljudje na Facebooku pisali češ »ja ja, to je samo za javnost 
predstavljeno tako«. In so dejansko naši zaposleni pisali samostojno 
nazaj na Facebooku, da delajo tu, da je to res in da res živimo to kulturo, 
ki se predstavi v posnetku. Pa še vedno  so nazaj komentirali, da jim to 
direktor narekuje, kaj morajo napisati. 
▪ C309: Ljudje smo že sami po sebi velikokrat naravnani, da tako dobro 
ne mora biti ali da ne verjamemo, da je lahko tako res. Če pa je nekaj 
dobro, je pa tu nekaj zadaj, nekaj ne »štima«. 
▪ C310: In tu potem prideš do tega, zakaj smo bili izbrani. Ker je to res, 
ker mi res živimo to našo kulturo, ker res delujemo na tak način in res ni 
samo to na papirju, res ni tako samo za boljši branding podjetja 
 
37. Vpliv kulture na prepoznavnost podjetja – Mikro+Polo  
▪ C311:Za iskanje novih kadrov je več kot super, res. 
▪ C312:Včasih smo recimo dobivali prošnje od nezaposlenih, zdaj 
dobivamo prošnje od zaposlenih, ki želijo priti k nam. Pa imajo službo 
in bi radi menjali, ker želijo iti na boljše. 
▪ C313: Ko prebereš recimo, da je Mikro Polo za nekoga sanjska služba, 
si ponosen na to, kar si ustvaril. Fajn se ti zdi, da si ustvaril nekaj, kar 
danes velja, sploh v Mariboru pa tudi širše po Sloveniji, za top. 
▪ C314: 2016 smo bili izbrani za najboljše Podravsko podjetje po mnenju 
bralcev Večera, mislim, da nas je bilo okoli 6 v ožjem izboru. 
▪ C315: To ti da vedeti, da nas ljudje danes res že prepoznajo in vedo, za 
katero podjetje se gre, ko jim poveš, da delaš pri nas. Res ta 
prepoznavnost je kar narasla no, pa zopet veš, da si na dobri poti, če te 
nekdo tako prepozna, če nekdo reče, da želi delati zate. 
▪ C316: ja, zagotovo to res zelo dobro vpliva na celotni branding podjetja. 
 
38. Reševanje konfliktov – OPTIWEB  
▪ B220: Tudi pri nas, kakor vsepovsod drugje, je seveda prisotno 
opravljanje, te stvari se dogajajo. 
▪ B221: Je pa zelo pomembno, ko izvemo nekaj takega, kar se nas tiče – 
mene se tiče načeloma vedno – da te probleme aktivno naslovimo, da jih 
ne ignoriramo. 
▪ B222: Da se torej tega aktivno lotimo, konfrontiramo. 
▪ B232: Seveda, konflikti so vedno, tudi pri nas. 
▪ B234: Kar se mi zdi pomembno, je predvsem to, da res ne čakamo, da se 
bodo konflikti rešili sami, ampak se res aktivno z njimi ukvarjamo. 
▪ B235: Včasih se jaz vključim kot mediator, včasih spodbudim vodjo, da 




▪ B236: Odvisno res od situacije, je pa v vsakem primeru pomembno, da 
se s temi stvarmi ne čaka, da se bodo rešile same od sebe, ker se ne bodo. 
 
o Intervju C:  
▪ C95: Jaz načeloma ne posredujem (pri konfliktih), to vedo vsi. 
▪ C96: Moje pravilo je, da morajo zaposleni znati skupaj delati, ne rabijo 
pa biti prijatelji. 
▪ C101: konflikti torej tudi pri nas so, to je normalno, sploh če imaš 
zaposlene tako različne karakterje 
▪ C102: A jaz sam se v njihovo reševanje res ne spuščam, ker se ne 
postavljam na nobeno stran. 
▪ C103: Torej od zaposlenih pričakujem, da znajo sami rešiti konflikt in, 
da tudi morajo znati skupaj delati, se skupaj zmeniti. 
▪ C104: Če se pa dva ne bosta uspela med sabo zmeniti ali ne bosta mogla 
skupaj delati, bosta pa oba šla. 
 
39. Povezava med zadovoljnimi zaposlenimi in poslovnim uspehom podjetja  
o Intervju A: 
▪ A148: Bolj, kot so ljudje znotraj podjetja zadovoljni in povezani, bolj 
uspešna so ta podjetja. 
▪ A149: Ta koleracija je res znana, o tem govorijo vsi poslovni guruji. 
▪ A150: Eno podjetje je močno toliko, kolikor so povezani in močni 
zaposleni znotraj njega. 
▪ A151: to (povezanost zaposlenih) se res absolutno reflektira na poslovno 
uspešnost podjetja. 
▪ A152: Le to je močno toliko, kolikor je močan njegov najšibkejši člen. 
 
o Intervju B:  
▪ B186: Zadovoljen zaposlen se mi ne zdi najboljša beseda, niti mi 
ChiefHappinessOfficer ni najbolj ljuba beseda. 
▪ B187: Happiness je nekaj, kar se mi zdi, da je v podjetju težko 
dosegljivo, niti ne vem, ali je cilj podjetja, da skrbi za srečo zaposlenih 
– oziroma sem prepričana, da ni tako. 
▪ B188: Jaz torej, če bi to še enkrat izbirala, bi definitivno izbrala naziv 
ChiefEngagementOfficer, ker se mi zdi zavzetost bolj primeren izraz za 
to. 
▪ B189: Moja naloga je, da iščem ravnovesje, da sta situacija in smer, ki 
ju izberemo, zmaga za vse. In za zaposlenega na eni strani in za podjetje 
na drugi. 
▪ B190: In če bomo imeli zavzete zaposlene, kar pomeni, da bodo pri nas 
zadovoljni, da bodo videli smisel v svojem delu, da res radi delajo, kar 
delajo, da se res vidijo v tem. 
▪ B191: Tu je veliko na posamezniku, saj moraš naprej sebe toliko poznati, 
da veš, kaj te zanima in da dejansko to delo tudi opravljaš. 
Lina Petek                                                   Dobre kadrovske prakse za zadovoljstvo zaposlenih 
423 
 
▪ B192: Ne koristi nam ne vem kakšno delovno okolje, saj moraš v osnovi 
še vedno 8 ur neko delo od-delati. 
▪ B193: Tu ni toliko pomembno, da si lahko v copatah, da imaš luksuzen 
monitor, mac računalnik. Če ti vsebina dela v osnovi ni všeč, stvar na 
dolgi rok sigurno ne bo funkcionirala. 
▪ B197: In skupek vsega tega jaz razumem kot zavzetost. In če ima 
podjetje zavzete zaposlene, se bo to definitivno poznalo na uspešnosti 
podjetja. 
 
o Intervju C:  
▪ C129: Razumemo vse – jaz namreč pravim, da mora biti človek na obeh 
področjih srečen, torej in v službi in doma. 
▪ C130: Če nisi v službi srečen, to nosiš domov in enako velja obratno. 
▪ C139: Preprosto, ker zaposleni delajo posel. 
▪ C140: Tako, kakor ti tretiraš svoje zaposlene, tako zaposleni tretirajo 
naprej kupce in stranke, se ta odnos zagotovo preslika naprej. 
▪ C141: Ta povezava je res dokazana in zagotovo verjamem vanjo 
▪ C142: Ne da se je izmeriti, ampak je tu. Vidim pri svojih, kako je. 
▪ C143: Mi vsak teden pokličemo 15 ali 20 kupcev, ki so v prejšnjem tednu 
pri nas kupili blago in preverimo pri njih, kako so bili zadovoljni z našo 
storitvijo, odnosom. 
▪ C144: In zagotovo bi se opazila bistvena razlika pri rezultatih, če bi šel 
pogledati enako za 10 let nazaj recimo. 
▪ C145: Torej so sedaj stranke bistveno bolj zadovoljne, ker so tudi 
zaposleni bolj zadovoljni. In ta krog definitivno obstaja. 
 
40. Zavedanje pomena zadovoljstva zaposlenih – MIK 
▪ A153: V zadnjih 10 letih se je razmišljanje o tem, tudi na nivoju izvršnih 
direktorjev ali uprave, začelo bistveno spreminjati. 
▪ A156: ko so podjetja začela vnašati te mehke vidike razvoja ključnih 
kadrov znotraj podjetja, je vodstvo dejansko pridobilo vpogled v to, kako 
zelo pomembno je zadovoljstvo zaposlenih. 
▪ A157: ne le zadovoljstvo, ampak kako pomembno je, da oni razumejo 
svoje ljudi. 
▪ A158: Pomembna ločnica je bila, ko so vodstva začela razumeti, kdo so 
njihovi ljudje in kako jih opolnomočiti, kako ustvariti delovno okolje, 
kjer lahko pokažejo vse svoje potenciale. 
 
41. Skrb za zadovoljstvo zaposlenih – Mikro+Polo  
▪ C221: Starejši generaciji se to še vedno zdi malo čudno, pa jih morda po 
eni strani tudi razumem. 
▪ C222: Malo ljudi, sploh zaposlenih, se zares zaveda, kakšno odgovornost 




▪ C223: Vsi vidijo samo benefite in prednosti, drugo plat pa hitro 
spregledajo – tebi je lahko, ti si nekje zgoraj, imaš visoko plačo, prideš 
pozno v službo, odideš kadarkoli želiš, lahko »komandiraš«. 
▪ C224: Vseeno pa je zadaj še toliko več. Jaz vsakemu, ki mi reče, da bi 
bil 1 teden jaz, rečem naj pride. Pridi in boš videl kako je – ko imaš neko 
vprašanje, pa naenkrat nimaš nikogar za vprašati. 
▪ C225: Spoznaš, da si ti zadnji člen. 
▪ C226: In zaposluješ ljudi, ki jih ceniš – vsaj jaz osebno res zaposlujem 
ljudi, ki so na svojem področju bolj pametni od mene, ker morajo biti, 
zato jih tudi zaposlim. Če bi jaz vedel, ga ne bi rabil. 
▪ C227: In ljudje, ki imajo svojo hrbtenico, ki imajo visok IQ, potem 
pridejo k tebi z nekim vprašanjem, kaj sedaj storiti naprej. 
▪ C228: In potem se kot direktor zaveš svoje odgovornosti, ko nimaš 
nikogar za vprašati, ko si res ti tisti zadnji, na katerega se tako pametni 
ljudje zanašajo. 
▪ C229: Odgovornost je ogromna, kako bo z denarjem, nam bo šlo čez, kaj 
bo ko bo kriza, kaj če ne dobimo kredita, država podaljša plačilne roke… 
▪ C230: Sem vmesni člen, ki pa nima nobenega, na kogar bi se lahko obrnil 
za pomoč, nasvet kako naprej 
▪ C231: Zato na nek način razumem starejšo generacijo glede pogleda na 
zaposlene, ker prevzameš nase res toliko neke odgovornosti – že recimo 
banke danes za večino stvari zahtevajo osebno poroštvo in če podjetje 
propade, jaz osebno kot Marko propadem. 
▪ C232: Noben od ostalih zaposlenih ne bo propadel – izgubijo službo, 
seveda, vendar bi zame bil to veliko večji poraz, bolečina, jaz bi recimo 
totalno propadel. 
▪ C233: In ko imaš enkrat na sebi toliko odgovornosti, razumem, da 
reagirajo kdaj direktorji na način »zakaj bi zaposlenim vse to nudil, če 
pa v končni fazi še vedno jaz nosim vso odgovornost za preživetje 
podjetja«. 
▪ C234: Ampak po drugi strani pa se mi zdi, da je biti direktor moja lastna 
izbira, noben me ni prisilil v to. In ljudje niso krivi, da sem jaz prevzel 
to odgovornost. 
▪ C235: In ko predavam želim ljudem dopovedati, da se da tudi drugače. 
Kar pa je bistveno. 
▪ C236: Ampak vedno povem, da to ne more priti samo od sebe. 
▪ C237: Včasih pride do mene kakšen kolega direktor in me prosi za nasvet 
– ne morem ti dati nasveta, ker mora to priti iz tebe. 
▪ C238: Če se boš ti kot direktor odločil za neomejen dopust in si boš 
kasneje grizel nohte, kaj zaposleni dela 30 dni na dopustu, če mu po 
zakonu pripada 20, potem ne delaj tega. 
▪ C239: Potem ni smisla v tem, če ti sam kot direktor v tem ne vidiš plusa. 
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▪ C240: Jaz želim ljudem dopovedati, da s tem, ko so ljudje sproščeni, ko 
hodijo radi v službo, ko pridejo z veseljem na delovno mesto, s tem in 
takšni bodo dali več nazaj, kot pa si ti kot direktor sploh upaš predvideti 
▪ C241: Bistvena je res razlika, pred kom nastopam. 
▪ C242: Med kadrovniki mi vsi ploskajo, zaposleni seveda »juhu«, 
direktorji so pa še vedno bolj zadržani. 
▪ C243: Saj je res, vedno moraš pogledati čez vse oči, ne le čez denar. 
Ampak sreče se ne da kupiti, zadovoljstva se ne da kupiti. 
▪ C244: Zagotovo se spreminja situacija, se opazijo razlike – takoj, ko en 
začne s takšnim vedenjem in razmišljanjem, hitro potegne v to 
naslednjega. 
▪ C245: Se domine začnejo podirati – Glej, tam pa je tako, zakaj pa je 
lahko tam tako, pri nas pa ne, recimo. 
▪ C246: Včasih sem recimo šel kam, na kakšen menedžerski kongres, pa 
sem zasledil določene primere – recimo Plastika Skaza, spoznaš koga, ki 
je bil veliko v medijih – recimo Urška Stanovnik iz Optiweba. 
▪ C247: Takrat recimo sem bil jaz tisti, ki je opazil te ljudi, želel pristopiti 
do njih. 
▪ C248: Danes pa se mi naredi, da sem jaz tisti, do katerega stopijo ljudje, 
tisti, ki ga prepoznajo iz medijev. 
▪ C249: G. Podgornik, bi se radi spoznali z vami – mi je hecno, da ljudje 
vedo, kdo sem, jaz pa zanje ne. Včasih je bilo ravno obratno. 
▪ C250: Nazadnje smo lani novembra dobili nagrado 
EuropeanBussinessawards, med 150 tisoč podjetji smo bili najboljši v 
Evropi po skrbi za svoje zaposlene, tam so nam povedali, da smo daleč 
od vseh ostalih. 
▪ C251: In tako vidiš, da si na pravi poti. Če ljudje pristopijo do tebe in se 
te želijo vzeti kot zgled, potem veš, da je to to. 
▪ C338: Pravzaprav nimam nekega posebnega zaključka, si me kar ujela s 
tem vprašanjem. Težko je nekomu, ki je nor na denar, povedati kako naj 
to spremeni. 
▪ C339: To mora človek sam do tega priti, sam ugotoviti. 
▪ C340: Veš, to mora res priti iz človeka samega, da ti ni vseeno za svoje 
ljudi in njihovo osebno življenje. 
▪ C341: Ravno zadnjič mi je sodelavec razlagal, kako sem mu dvignil 
standarde za zaposlitev, da ne bo nikjer več dobil službe – jaz imam zdaj 
čas za moja dva otroka, jaz imamsedaj čas, da grem vsaki drugi dan na 
tenis, jaz imam sedaj čas za vse. In ni je več službe, za katero bi se 
»preteral« od 07:00 do 19:00 vsak dan. Ni ga denarja, da bi se lahko 
sprijaznil z manj. 
▪ C342: Moj zaključek bi bil predvsem v smislu, da se naj vsi zavedajo, da 
smo le ljudje, da je naš čas omejen in, da se moramo imeti fajn, ker te 




▪ C343: Jaz ne vem, zakaj se nekateri grebejo za denar, če ne ve, kaj bo z 
njem naredil in s kom ga bo delil. Potuj, uživaj, denar mora krožiti. 
 
42. Povezava med zasebnim in poklicnim življenjem  
o Intervju A:  
▪ A232: Dobro vzpostavljena ta povezava (zasebno in poklicno življenje) 
je zagotovo zelo pomembna, kar se čuti tudi v MIK-u. 
▪ A233: Ljudje so tu res zelo dobro povezani, so prijatelji med seboj in tu 
ne dobijo le neke karierne potrditve / napredka, ampak dejansko v MIK-
u ostanejo tisti ljudje, ki jim veliko pomeni ta timski duh, prijateljstvo. 
▪ A234: Res je skoraj polovica zaposlenih tu poparčkanih in že preko tega 
se vidi, kako je osebno življenje zaposlenih prepleteno s samim 
podjetjem, v katerem delajo. 
▪ A235: Osebno ter karierno življenje sta tu res zelo povezana. 
 
o Intervju B: 
▪ B179: se zelo trudimo, da bi to (ravnovesje med zasebnim in poklicnim 
življenjem) držalo, da je to pri nas cenjena vrednota. Lahko rečem, da v 
primerjavi z drugimi podobnimi agencijami, tudi zagotovo je naša 
vrednota. 
▪ B180: pa pomembno tu razumeti, da je agencijsko delo malce specifično 
in včasih res težko nadzoruješ količino dela. 
▪ B181: Nikakor ne bom rekla, da pri nas nikoli in nikdar ni nobenih nadur, 
tudi so seveda. 
▪ B182: Je pa tako na splošno pri delu, da poskusimo dati zaposlenim 
veliko samostojnosti, kar pa pomeni tudi veliko odgovornosti. 
▪ B183: Torej od njih pričakujemo, da če kdo vidi, da ima preveč nadur in 
dela ne zmore, da nam to javi in na podlagi te njegove povratne 
informacije potem naprej vidimo, kaj lahko storimo – ali delo 
razporedimo med delovno skupino, ali potrebujemo zaposliti novega 
človeka. 
▪ B184: Z Mihom sva tudi veliko na vezi z vodji oddelkov in jim 
velikokrat »teživa«, da zaposlimo še kakšnega, da ne bo dela preveč. 
▪ B185: Sva torej predvsem midva tista, ki v to (dodatna zaposlitev na 
podlagi obsega dela) bolj »siliva«,kot pa same vodje. 
 
o Intervju C:  
▪ C124: Mi smo med prvimi 18timi podjetji v Sloveniji, ki imamo 
Certifikat Družini prijazno podjetje. 
▪ C125: V prvi rundi smo bili povabljeni k sodelovanju, takrat nas je bilo 
32, to je bilo več kot 10 let nazaj. 
▪ C126: Takrat nas je vseh 32 prejelo tisti prvi certifikat, za katerega sem 
že pozabil, kako točno se je imenoval. To je bil nek testni, potem nas je 
pa kasneje 18 prejelo polni Certifikat. 
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▪ C127: Smo torej med prvimi 18timi podjetji, ki imajo to, predlani smo 
dobili Certifikat Starejšim prijazno podjetje, ki ga je podeljeval Dnevnik 
v okviru projekta Zlata nit. 
▪ C128: Pa kakor si že rekla ja, z delom od doma in prilagojenimi obliki 
delovnega časa sploh nimamo nobenega problema, smo zelo 
prilagodljivi. 
▪ C131: Poskušamo res vsakega podpirati, če ima kakšne obveznosti, če 
se mu kaj naredi, vedno poskušamo najti skupno pravo rešitev. 
 
43. Stres v delovni organizaciji  
o Intervju A:  
▪ A190: Jaz bi zagotovo rekla, da je v  MIK-u na sploh prisotnega manj 
stresa kakor v drugih podjetjih. 
▪ A191: Se mi zdi, da ravno ta dober timski duh delovne in časovne 
pritiske vsaj malo ublaži. 
▪ A192: Seveda je prisotno delo pod pritiskom, na nek način brez tega 
skoraj ne gre, kjerkoli. 
▪ A193: Velikokrat so ljudje postavljeni iz svoje cone udobja, kar si lahko 
vsak interpretira na svoj način. 
▪ A194: po drugi strani pa se mi res zdi, da povezanost delovne skupine tu 
to zelo omili. 
▪ A195: Določeni oddelki so res med sabo zelo povezani, imajo vsak petek 
obvezno po službi neko vrsto druženja, gredo na pijačo ali pa se vsaj 
malo podružijo v pisarni. 
▪ A196:  Res se med sabo tako fajn razumejo, da se mi zdi, da znajo 
trenutke stresa, nezadovoljstva skupaj premagati, se sprostiti. 
▪ A197: Mi smo recimo imeli tudi jogo v MIK-u, ampak takšne stvari 
običajno trajajo kako leto ali dve in so ljudje zainteresirani, se pa takšne 
prakse definitivno spreminjajo čez čas. 
▪ A198: zagotovo imajo tu zaposleni dovolj možnosti razbremenitve in 
sproščanja stresa. 
▪ A199: Za jogo res vem, ker smo jo mi izvajali preko našega društva. Jo 
je celo izvajal eden od zaposlenih. 
 
o Intervju B:  
▪ B254: Kolikor sama poznam to področje (stres in izgorevanje na 
delovnem mestu), kakor raziskave kažejo in, kar je povedano o tem, je 
to predvsem odvisno od osebnostnih lastnosti posameznika in ima 
podjetje kot tako malo povezave s tem. 
▪ B255: Je seveda res, da lahko podjetje to spodbuja ali zavira, a priznajmo 
si, da noben šef ne bo bremzal svojih ljudi pri delu. 
▪ B256: To se mi res zdi zelo pomembna odgovornost posameznika. 
▪ B257: Moje iskreno mnenje je, da je res to stvar posameznikain mora 




▪ B258: pa seveda res, da mora komunicirati, če opazi, da je količina dela 
prevelika in dela ne zmore opraviti sam. 
▪ B259: Kolikor sem jaz brala o tem področju, pa sem kar veliko prebrala 
ali preposlušala, običajno ne gre za količino dela, ampak vsebino dela, 
ki je običajno tista, ki pripelje do teh stanj 
▪ B260: Pri nas to res naslavljamo predvsem preko apeliranja na zaposlene 
in njihove vodje– torej, ko se zazna, da je količina dela prevelika, 
pričakujemo od njih, da z nami o tem pravočasno komunicirajo, da bomo 
lahko ustrezno reševali. 
▪ B261: Ali bomo delo razporedili, ali novega zaposlili, ali bomo rekli, da 
vsi skupaj en teden res stisnemo, pa bo potem lažje, se bomo nagradili. 
▪ B262: Po mojem mnenju ne more biti vodstvo tisto, ki hodi okoli in vsak 
dan sprašuje, ali imajo zaposleni preveč dela. 
▪ B263: Seveda to preverimo – jaz vedno, ko grem na kavo, s katerim od 
zaposlenih, preverim pri njih, kako je z delom, ali lahko sledijo, tudi, ko 
se srečamo samo na kavi ali WC-ju preverim, kako je, ali imaš preveč – 
zagotovo vprašaš. 
▪ B264: Je pa tu res veliko na posamezniku. 
 
o Intervju C:  
▪ C150: Ne, ne mi tega (stresa) sploh ne poznamo. 
▪ C151: prej tudi načeloma ne, se ne spomnim, sedaj pa zagotovo ne. 
▪ C152: Ena od praks, s katerimi to dosegamo je sedaj že nekaj časa 
vpeljana prepoved dela po delovnem času, mogoče se malo smešno sliši, 
ampak če hočeš ostati po delovnem času, moraš zaprositi. 
▪ C153: Delovni čas je do 7:30 do 16:00, če pa kdo želi ostati, mora pa za 
to zaprositi in to direktorja. Mora dati prošnjo za delo izven delovnega 
časa. 
▪ C154: Jaz res mislim, da nimamo težav s tem no. Res si pomagamo med 
sabo, če ima kdo težavo, pove, vsi stopimo skupaj. 
▪ C155: v skladišču imamo, kjer se producirajo dobavnice, en velik 
monitor, na katerem se izpiše, koliko je danes še za narediti dobav. 
▪ C156: Je avtomatiziran sistem in  nihče ne more napovedat kaj bo jutri. 
▪ C157: In če pride ob neki uri do določenega števila dobavnic, kar 
pomeni, da bo do konca dneva to težko spraviti čez, dobijo projektni 
vodje obvestilo, da je oranžen alarm – torej v skladišču se je nabrala 
večja količina dela in vemo, da ne moremo več kupcem obljubiti, da 
bodo jutri dobili, tisto, kar so naročili, ker naši zaposleni ne bodo zmogli.   
▪ C158: Če pa se ob 13. Ali 14. Uri vžge rdeči alarm, pomeni, da ima vodja 
skladišča pravico poklicati ljudi, ima seznam 15 zaposlenih. Na tak način 
stopimo skupaj in si pomagamo, pokličemo dodatni kader, da se 
zaposlene razbremeni in v pomoč, da lahko še vedno delo z manj napora 
opravimo do 16. Ure 
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▪ C159: Proizvodnja je bolj butično delo, ko imamo naročilo, naredimo, 
ne delamo na veliko na zalogo za skladišče in če imamo recimo 3 
naročila naenkrat, je proizvodnja kar obremenjena. 
▪ C160: Ob takih primerih se zaposleni sami dogovorijo med sabo, da 
bodo kakšno uro prej prišli, je takšna kultura, da si pomagamo, da 
stopimo skupaj, ko je potrebno, da se skupaj potrudimo, da nam uspe. 
 
44. Skrb za zaposlene danes  
o Intervju A: 
▪ A264: Jaz mislim, da se je v zadnjih 10 letih zavedanje vloge vodstva, 
da razvija svoje zaposlene in skrbi za njihovo zadovoljstvo, res zelo 
povečalo. 
▪ A265: Mogoče še najbolj med podjetji, ki želijo biti v samem vrhu, 
najbolj konkurenčni. 
▪ A266: Razni obrtniki, ki so postali podjetja (npr. ki so zrasli iz 20 
zaposlenih na 150), tu je še malo manj tega zavedanja in šele sedaj 
prepoznavajo vrednost tega, saj so se do sedaj ukvarjali le s prometom 
in rastjo. 
▪ A267: Zdaj pa se morajo začeti ukvarjati tudi z ljudmi. 
▪ A268: Medtem ko večja, uspešnejša podjetja, korporacije, pa absolutno. 
▪ A269: Jaz mislim, da ga ni podjetja nad 500 zaposlenih recimo, ki ne bi 
imel nekega programa ki bi naslavljal zadovoljstvo zaposlenih ali bi 
meril organizacijsko klimo, programa, ki bi dajal poudarek na ljudi, ne 
pa na uspešen posel ali večji dobiček. 
 
o Intervju B:  
▪ B293: Ja, jaz bi zagotovo rekla, da ja. (spremenjeno razmišljanje vodij o 
skrbi za zaposlene) 
▪ B294: Jaz sem sama v teh treh letih zaznala ogromno novih dobrih praks 
in ogromno podjetij, ki se aktivno ukvarja s tem področjem. 
▪ B295: Je sicer res, da se specifično mojega naziva malo uporablja, ampak 
konec koncev ne potrebuješ posebnega naziva, da delaš dobro za svoje 
ljudi. 
▪ B296: Se mi res zdi, da se ogromno stvari premika in se aktivno 
spopadajo podjetja s to problematiko. Ne vsi enako seveda in se vsakemu 
to ne zdi enako pomembno. Tudi s strani zaposlenih se to vsem ne zdi 
enako pomembno. 
▪ B297: A sama res zaznavam konkretne spremembe v praksi. 
o Intervju C:  
▪ C252: Trend naraščanja skrbi za zaposlene je splošen trend v Evropi, ki 
je vse bolj prisoten in zaznan. 
▪ C253: Trend v Evropi je, da je treba dajati dosti na zaposlene in na 




▪ C254: Mi smo bili generalno že vsa leta prvi in se mi zdi, da tisto, kar 
sedaj ljudje začnejo vpeljevati, je tisto, kar je bilo pri nas aktualno že 
nekaj let nazaj. In gremo sedaj že višje naprej, ostali pa nam sledijo. 
▪ C255: Ampak hvala bogu, se premika. Da bi pa specifično kakšne prakse 
potegnil iz nekega tujega podjetja, to načeloma ne. 
▪ C256: Res izhajamo iz nas samih, iz potreb naših zaposlenih in tistega, 
kar si tudi zaposleni sami zamislijo, da bi želeli. 
 
45. CHO v SLO  
o Intervju A:  
▪ A270: Ne, res ne. (poznaš še kakega CHO) 
▪ A271: Jaz mislim, da je to v Sloveniji res še novost, nek nov trend, 
▪ A272: ki pa pri ljudeh na sploh naleti na zelo dobre odzive. 
▪ A273: Recimo s komerkoli se pogovarjam o tem projektu, so zelo 
navdušeni, torej ljudje, ki so trendovski, ki sledijo tej stroki. 
▪ A274: Navdušenje zagotovo, pohvale, s tem se dvigne ugled podjetja, za 
katerega delaš. 
▪ A275: To da občutek, da podjetje ve, kaj je pomembno. 
▪ A276: Res je zelo pozitivno sprejeto. 
 
o Intervju B:  
▪ B298: Ja, ta naziv ima drugače še Sašo Palčič, on je sicer tudi direktor, 
ima svojo agencijo 
▪ B299: In on ima prav ta naziv, je pa tu tudi kombinacija dvojnega – on 
je direktor in CHO, kakor sem jaz kadrovnik in CHO. 
▪ B300: Se torej tudi on izključno ne ukvarja samo s tem 
▪ B301: Ena punca se je sicer tudi s tem ukvarjala, ampak raje ne bi 
povedala kje, ker so jo potem tudi dosti hitro odstavili s tega delovnega 
mesta. 
▪ B302: S tem nazivom pa drugega ne poznam, sicer za MIK sem tudi 
sama zapazila ja 
▪ B303: Pa vem, da so v Komunali Brežice tudi ustvarili to delovno mesto, 
pa se žal ni prijelo – meje takrat ta gospod tudi kontaktiral, da bi malce 
izmenjala prakse. A vem, da se potem to pri njih ni prijelo. 
▪ B304: Jaz osebno se res strinjam s tabo, si težko predstavljam, kako bi 
to funkcioniralo (direktor in CHO kot ena oseba). 
▪ B305: Miha je ravno zaradi tega povabil mene, da bi sebe malce 
razbremenil tega dela oziroma, da bi bila jaz filter teh informacij – torej 
da bi filtrirala stvari, ki se meni zdijo pomembne, da jih on rabi vedeti 
od svojih zaposlenih. 
▪ B306: Tistih, ki jih pa ne potrebuje vedeti in se v njih vključevati, pa 
rešim jaz. Torej iz tega vidika zelo težko res vidim to povezavo. 
 
46. Povezava CHO s SD 
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o Intervju A: 
▪ A212: Te stvari so res pomembne, da se ti človek odpre, da lahko 
vzpostaviš zaupanje z njem, ta koleracija seveda absolutno obstaja. 
▪ A213: pa tu mogoče zraven še vseeno pomembna razlika. Menedžer za 
srečo, ki skrbi tudi za razvoj zaposlenih, ima pa še to komponento nekega 
podjetniškega razmišljanja. 
▪ A214: Mora namreč te svoje ideje prodati vodstvu, da jih bo zares tudi 
lahko izpeljal. 
▪ A215: Pa hkrati mora še vedno delovati tudi v interes svoje delovne 
organizacije, se ne sme postaviti zgolj na stran zaposlenih. 
▪ A216: Ampak mora skrbeti za potrebe obeh strani 
▪ A217: To komponento bi sama recimo res mogoče izpostavila kot tisto, 
ki pa predstavlja glavno razliko, saj v socialnem delu ni potrebe po njej. 
▪ A220: Tu se res doda še neka vloga poslovnega ali strateškega 
razmišljanja, kjer vključuješ tudi dobrobit svoje organizacije, ne le 
zaposlenih. 
 
o Intervju B:  
▪ B307: Meni se zdi, da to ni nujni pogoj, da si dober pri tem.(izobrazba 
SD / psihologije za CHO). Sigurno ti pa pri delu veliko pomaga. 
▪ B308: Mi smo se recimo veliko učili o vsebinah, kot so podajanje 
feedbacka, konstruktivna komunikacija, empatija. 
▪ B309: Te teme so sigurno pomembne tudi pri tem, ko zaposlene o njih 
izobražuješ in jih udejanjiš preko svojega zgleda. 
▪ B310: Nikakor pa ni nujno, da lahko samo s temi področji znanja 
opravljaš to delo. 
 
47. SD v delovnih organizacijah – Mikro+Polo 
▪ C271: Te mehke veščine sam vidim kot zelo pomembne, brez tega ne 
gre. 
▪ C272: Moraš biti empatičen, moraš znati prebrati in razumeti človeka, s 
katerim sodeluješ. 
▪ C277: Res se mi znanja iz takšnih ved zdijo pomembna predvsem za ta 
vzpostavljen medsebojni odnos in individualno obravnavo vsakega 
posameznika, s katerim delaš. 
▪ C278: Socialnega delavca res nimamo. Pa moram tudi reči, da posebej 
na to (izobrazbo) ne gledamo. 
 
48. Individualizacija podjetja – MIK 
▪ A231: Dejstvo pa je, da ni drugačno samo vsako podjetje, vsak tim je 
drugačen in vsak diha po svoje 
▪ A250: Dejstvo je, da jaz tu želim res izhajati iz MIK-a, želim res narediti 




▪ A251: Kar se tiče dobrih praks res mislim, da je vsako podjetje poseben 
primer in se je tega potrebno lotiti iz njega. 
▪ A252: Sem prepričana, da je MIK res zanimivo podjetje z zanimivi 
ljudmi in bomo lahko iz njih ven pridobili tiste ideje in prakse, ki so 
potrebovane in jih želimo vzpostaviti ter so pisane tem zaposlenim na 
kožo. 
 
49. Korona izkušnje – OPTIWEB  
▪ B147: v času karantene smo se tudi spraševati, ali naj pošljemo 
zaposlenim na dom gajbice sadja in zelenjave ali bodo morda oni to v 
trenutku, ko je bilo vse zelo nesigurno, to dojeli kot metanje denarja proč, 
glede na to, da nismo vedeli, kam se bo trg obrnil. 
▪ B148: Ko smo malo raziskali in potem to tudi izpeljali, je bilo na koncu 
veliko bolj cenjeno, kot pa sem sama pričakovala, da bo. 
▪ B149: In 14 dni nazaj smo tudi dali ven anketo o zadovoljstvu med tem 
korona časom in smo prišli do rezultatov, ki so presegli vsa moja 
pričakovanja. 
▪ B150: In iz teh rezultatov smo pridobili tudi feedback, da bi si zaposleni 
več želeli delati od doma.  In smo sedaj že postavili v pravilnik, da se 
lahko ob petkih in še en dan, ki ga bomo še definirali, dela od doma. 
▪ B153: Kar se nam je zdaj naredilo, je zelo spremenilo dosedanjo situacijo 
– eni so potrebovali veliko več pogovora in zagotovilo, da bo vse OK, 
eni so bolj potrebovali neko realno sliko, spet drugi akcijo, da jim damo 
več nalog, da se jim dogaja. 
▪ B154: Tudi v tej anketi smo jih spraševali, kako so zadovoljni z odzivom 
vodstva, s komunikacijo vmes, s tem, kako so bili obveščeni in so bili 
res zelo dobri rezultati. 
▪ B155: Vodstvo se tako vedno kritizira, ne glede na to, kako se trudijo za 
svoje, da delajo dobro. S strani zaposlenih ni nikoli to tako prepoznano 
in tu sem bila jaz res zelo presenečena nad rezultati 
▪ B286: Večinoma smo sedaj vsi delali neke te ankete »po korona času«. 
In v vseh podjetjih, ki jih poznam, so bili rezultati takšni, da želi več ljudi 
delati od doma. 
▪ B287: In kadrovniki skupaj z direktorji sedaj razmišljajo, kako bi oni to 
speljali tako, da jim vseeno ne bi dovolili delati od doma in zakaj jim ne 
bi. Dva meseca so dokazovali, da to gre. Dva meseca so dokazovali, da 
so vredni zaupanja, da doma enako delajo, da nisi doma za to, da piješ 
kavo ali pereš perilo. 
▪ B288: Ravno včeraj sem govorila z eno kolegico, ki mi je rekla, da ko je 
doma, še bolj dela, si ne vzame niti časa za malico, jaz res delam. Pa sem 
odgovorila, da kaj pa pol, če si vzameš čas za malico. Jaz dam recimo 
tudi obleke vmes prati, skuham vmes kosilo. Ker ravno to je prednost 
dela od doma, da lahko vmes narediš stvari, ki jih v službi ne moreš. 
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▪ B289: Saj to pomeni, da jaz mogoče zaradi tega še v soboto delam dve 
uri, da mogoče delam dve uri dalj, kot bi delala v službi. Ampak meni 
veliko pomeni, da lahko dam obleke vmes prati, sušiti in imam stvari 
narejene popoldne, ko bi me drugače vse to še pričakalo. 
▪ B290: Jaz tega ne vidim kot izkoriščanje dela od doma, to je prednost 
dela od doma 
▪ B291: Veliko preveč je, in na strani delavcev strahu, da se to ne sme 
delati in na strani delodajalcev nezaupanja, kaj se bo zgodilo, če bom jaz 
to dovolil. 
 
o Intervju C:  
▪ C61: glede vsega je demokracija, razen ko je neka kriza. 
▪ C62: kot je bila recimo sedaj ta Korona, tu se potem demokracija vsaj 
malce postavi v ozadje – sem recimo poslal mail na vse zaposlene, da 
bodo sedaj sledila določena navodila, ki se jih bo potrebno držati in kakor 
bo rečeno, tako bo moralo biti. Brez prigovarjanja, zdaj je vojna, se ne 
sprašuje o ukazih, ampak se jim sledi. 
▪ C63: Ampak so to zaposleni čisto razumeli. 
▪ C161: Recimo zdaj, ko je bila korona, ko je bilo tako na hitro vse – mi 
smo čez vikend še strežnike rihtali, potem je bil pa tisti ponedeljek, 16. 
Marec. 
▪ C162: Jaz sem vse svoje ljudi poslal domov, da so delali od doma. 
Skladišče in proizvodnjo pa razdelil v 2 smeni. 
▪ C163: Ostalih 80 ljudi pa je odšlo domov, pobralo laptope ter 
računalnike in monitorje, sami od sebe so prevezali svoj službeni telefon 
na privatne mobitele, brez, da bi jim to naročili 
▪ C164: In 80 ljudi je šlo naenkrat nenadoma domov, brez, da bi imel 
kontrolo nad njimi. 
▪ C165: Mene je na začetku malo skrbelo, kaj bodo delali doma in 
pravzaprav smo na koncu naredili 25% več prometa, kakor smo ga 
naredili prej. 
▪ C166: Zaposleni so bili blazno motivirani, obnašali so se, kot, da delajo 
res za sebe, za svoje podjetje. 
▪ C167: Takrat sem tudi objavil, da sem najbolj ponosen na to, da takrat, 
ko nimaš ljudi več ob sebi, ko si dejansko direktor brez funkcije, ker 
nimaš nobenega, z nobenim ne moreš nič usklajevati, ni nobenega 
razvoja, nobenih idej, če so ljudje doma. 
▪ C168: A ko sem koga poklical, ljudje so delali tudi zvečer, pa ne da bi 
mogli … res sami od sebe. Imel pa sem to zaupanje vanje, da bodo delali 
in bo delo opravljeno 
▪ C169: Jaz sem tudi poskrbel, da so vsak teden nekaj dobili od mene. 
▪ C170: Prvi teden so dobili pismo po mailu z moje strani, nekaj sem jih 
tudi poklical, kako so, nad čemer so bili vsi prijetno presenečeni. Pa ne 




▪ C171: Drug teden sem potem poslal vsakemu en Merci domov pa sem 
napisal, da se jim zahvaljujem, da v teh časih res skrbijo za firmo. 
▪ C172: Potem smo jim poslali tudi maske domov,  ker je bila kriza z 
maskami. 
▪ C173: Potem, ko smo se pa vrnili na delovna mesta, je pa vsakega na 
mizi pričakala majhna penina s posvetilom. Res malenkosti, s katerimi 
pokažeš opažen trud in hvaležnost. 
▪ C174: Res je bilo lepo videti, ko sem spremljal promet kaj se dogaja, 
vmes sem se sam namreč preselil v pisarno, ker sem vseeno želel biti ves 
čas blizu … 
▪ C175: ko sem šel v skladišče, ko sem videl, kako so ljudje zagriženi in 
zagreti, mislim res lep občutek, okoli sem hodil kot puran, občutek 
ponosa. 
▪ C176: Občutek, da ravno zdaj dobiš od njih toliko nazaj, ko bi lahko vsak 
popustil. Vsekakor se vedno izkaže, da se res splača vlagati v svoje 
zaposlene. 
▪ C177: Ja tako, dobiš res nekaj nazaj, za kar si sam prej veliko vlagal in 
je res dober občutek. 
 
50. Dobre prakse za stranke – Mikro+Polo  
▪ C319: se je tudi po tem videu s Tadejem Tošem naredil obratni učinek, 
so se naši kupci začeli malce »norčevati« iz nas. »Tak al tak pri vas ni 
robe, ker ste skoz na dopustu« »Vas tako nikoli ni, ker skoz malcate«, 
itd. Se nam je torej malo ravno nasprotno vrnilo nazaj. 
▪ C320: Ampak po svoje je bilo to dobro – če ljudje mislijo, da smo slabi, 
ker smo skoz na dopustu, zdaj so nam končno povedali, kaj jih boli. 
Preko tega smo našli šibke točke, kako nas ljudje vidijo 
▪ C321: Ker pri sebi takšnih stvari nikoli ne opaziš, pa naj se gre to za 
podjetje ali posameznika. Dajmo se zdaj na podlagitega še bolj zrasti in 
postati še boljši. 
▪ C322: In tako smo naredili projektno ekipo, ki se imenuje Vrhunska 
storitev. 
▪ C323: In smo začeli striktno na tem delati. Dvakrat na leto imamo akcijo, 
ko rečemo »Nekaj več« - da za stranko naredimo nekaj več, kot pa 
pričakuje od nas. 
▪ C324: Če se zmotimo recimo, ji pošljemo čokoladico, če vemo, da imaš 
rada pse in bom prišel na obisk, ti bom prinesel nekaj za tvojega psa. 
▪ C325: Če boš nekaj nujno potreboval, si bom to poskusil sposoditi pri 
drugem kupcu, ki tega tako nujno še ne potrebuje in lahko počaka na 
naslednjo dostavo. 
▪ C326: Take stvari recimo, vendar je tega res ogromno in zelo raznoliko, 
se zopet čisto prilagodimo stranki in smo res kreativni. 
Lina Petek                                                   Dobre kadrovske prakse za zadovoljstvo zaposlenih 
435 
 
▪ C327: Naredimo torej res en korak več, ki ga niti kupec ne pričakuje in 
to se seveda potem pozna tako na prometu, kot tudi zadovoljstvu naših 
strank. 
 
 
